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Resumo 
A internacionalização é uma dimensão fundamental para as empresas, colocando 
questões relacionadas com contactos entre diferentes culturas – valores, normas, modos 
de agir, expectativas – que se tornam centrais para que as empresas sejam bem-
sucedidas nas suas estratégias de crescimento e de sustentabilidade. 
Este estudo visa explorar a relação entre a cultura organizacional de uma empresa-mãe e 
da sua subsidiária, com um estudo de caso de uma empresa espanhola de serviços 
energéticos implantada em Portugal desde 2003. 
Os estudos sobre a cultura organizacional salientam a importância do fator humano nas 
organizações e as suas características intangíveis: valores, normas, crenças, emoções, 
que condicionam as práticas, as expectativas e, em geral, os comportamentos numa 
organização, que, por sua vez, influenciam o desempenho da própria organização. A 
relação entre cultura organizacional e internacionalização não é ainda uma questão com 
investigação sólida, sobretudo quando comparada com outros domínios, menos 
“imateriais” de internacionalização. 
Este estudo reforça a noção de que a cultura de uma organização é difícil de medir, 
principalmente quando se trata de elementos menos visíveis. Em particular, percebemos 
ao longo do trabalho que há uma diferença entre a explicitação pelos colaboradores, da 
influência da cultura da empresa-mãe na subsidiária e a análise de outros aspetos 
relacionados com práticas profissionais e normas: os colaboradores tendem a afirmar 
que não há influência, ou é pouco significativa, da cultura da empresa-mãe; a análise de 
práticas e normas indicia que ela é significativa. Este ponto é o nosso resultado mais 
importante, uma vez que este hiato aponta para a necessidade de tomar em consideração 
as questões culturais nas condições de implantação de uma empresa num país 
estrangeiro, uma vez que, em áreas como a dos serviços, com forte componente 
comercial, exigente em comunicação, as relações entre subsidiária e sede podem 
constituir um obstáculo.  
 
Palavras-chave: Organização, cultura organizacional, internacionalização. 
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Abstract 
Internationalization is a key dimension for companies, asking questions related to 
contacts between different cultures - values, norms, practices, expectations, etc. - which 
become central for companies to be successful in their growth strategies and 
sustainability. 
The main objective of this study is to understand the relationships between the 
organizational cultures of headquarter and its subsidiary, through an exploratory case 
study of a Spanish company energy services implemented in Portugal since 2003. 
Studies of organizational culture emphasize the importance of the human factor in 
organizations and of the its intangible characteristics: values, norms, beliefs, emotions 
that influence practices, expectations, and in general behavior in an organization, which 
in turn, affect the performance of the organization itself. And the relationship between 
organizational culture and internationalization is not yet an issue with solid research, 
especially when compared with other areas, less "bravely" of internationalization. 
This study enhances the idea that organizational culture is difficult to measure, 
especially its less tangible elements. In particular, our investigation helped us to 
understand that there is a different between employees discourses about the influence of 
the culture of the parent company in the subsidiary, and the analysis of other aspects 
related to professional practice standards: employees tend to consider that there is no 
influence, or it is not significant and the analysis of practices and standards indicates 
that it is significant. This point is our most important result, as it shows that is important 
to take into culture account in the conditions for setting up a company in a foreign 
country, since, in areas such as services, with a strong commercial component, 
demanding communication, relations between headquarter and subsidiary, it can be an 
obstacle. 
 
Keywords: organization, organizational culture, internationalization. 
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1. Introdução  
A análise da cultura organizacional e a gestão da cultura numa organização é um tema 
ainda em construção e consolidação na literatura especializada. 
A conjugação dos temas cultura organizacional e a internacionalização é um assunto 
muito atual e com várias perspetivas de análise ainda não exploradas, o que nos 
permitiu ter uma visão abrangente e crítica sobre a investigação. 
Neste estudo, procuramos encontrar a literatura que melhor se ajustasse ao nosso 
principal objetivo, e que nos permitisse descobrir a materialidade de um tema tão 
imaterial como este. 
A nossa dissertação está dividida em quatro partes. Na primeira, fazemos uma revisão 
literária sobre os principais temas deste estudo: organização, internacionalização e 
cultura organizacional. Na segunda, construimos o nosso modelo de análise e 
descrevemos as estratégias metodológicas e as técnicas utilizadas. Na terceira, 
caracterizamos o nosso caso de estudo e examinamos as metodologias aplicadas ao 
caso. Na quarta e última parte, discutimos os resultados da investigação e retiramos as 
conclusões. 
Esta investigação poderá constituir uma base de estudo para futuras investigações neste 
tema, ou pode ser testada posteriormente noutra empresa, ou na mesma. 
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2. Objetivos 
2.1. De onde partimos 
O estudo da cultura organizacional foi um desafio a vários níveis, pessoal, profissional e 
académico, e foram várias as motivações que me impulsionaram à realização desta 
investigação. 
A economia é a minha área base de estudo e sempre tive um interesse especial e 
predisposição para os temas relacionados com a gestão empresarial e a relação entre as 
pessoas numa empresa. 
O facto de o meu desenvolvimento profissional ter início num ambiente internacional, 
com muitos contactos interpessoais, desenvolveu em mim a capacidade para interagir 
com culturas de diferentes países, e me fez questionar sobre as diferentes formas de 
estar, de trabalhar, de relacionamento numa empresa internacional e, em particular, 
sobre os obstáculos que as empresas enfrentam num processo de internacionalização e 
integração num país e num ambiente diferentes do de origem. 
Atualmente, trabalho na subsidiária de uma multinacional. Esta subsidiária é 
comercializadora de serviços energéticos no território nacional. Lido diariamente com 
clientes portugueses, e mantenho contacto com colegas da empresa-mãe, em Espanha, 
com formas muito próprias de trabalhar, de estar, de interpretar os problemas e mesmo 
de resolvê-los. Confronto-me também com as divergências profissionais e de interesses 
em ambos os países. 
Parte do meu trabalho centra-se na área de apoio ao cliente e também na área de 
qualidade, onde é minha função melhorar todos os processos e ferramentas para que o 
trabalho seja mais eficiente, o que me permite conhecer, mesmo que indiretamente, 
aspetos estratégicos da empresa, nomeadamente o funcionamento da estrutura da 
empresa e os elementos integrados nela. Neste contexto, temas relacionados com a 
estruturação funcional e estratégica da empresa, a sua filosofia subjacente e as 
metodologias e práticas necessárias para operar noutro país despertam-me bastante 
interesse. Estar no departamento comercial de uma multinacional permite-me conhecer 
a implementação e difusão das estratégias da empresa, e conhecer as técnicas de gestão 
de produto/serviço como as de gestão de pessoas.  
Estes aspetos estão profundamente relacionados com a cultura organizacional e a sua 
aplicação prática e, ter contacto com eles, permitiu-me confrontar a importância da 
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cultura organizacional quando a empresa tem que definir procedimentos, objetivos, 
estratégias e, em particular, a sua execução na subsidiária portuguesa.  
A “cultura organizacional” é um conceito complexo, relativamente recente, e as teorias 
e os modelos disponíveis ainda não foram capazes de configurar a internacionalização 
da cultura organizacional de uma forma estável, quer na teoria, quer nos métodos 
utilizados, para perceber a sua importância nas organizações, e no desempenho das 
empresas. A revisão de literatura que concretizamos mostra que, apesar dessa 
complexidade, é consensual a importância dos valores, das normas, das atitudes, dos 
modos de pensar e de agir, que os membros de uma empresa transportam e “trocam” 
entre si no seu interior. A internacionalização (e a globalização) veio tornar esta questão 
mais premente, uma vez que as trocas culturais que advêm da internacionalização das 
empresas constituem uma questão importante para a sua gestão. Não se trata, 
evidentemente, da procura de um conceito e uma medida de cultura organizacional, uma 
vez que a riqueza do conceito reside também na sua pluralidade, e desta resulta em 
grande parte a sua complexidade. Trata-se – e foi o que motivou o exercício que 
realizamos – de ensaiar neste estudo o confronto entre três aspetos da cultura 
organizacional:  
1. Uma prática profissional-pessoal, como já referimos - a experiência da empresa onde 
trabalho levantou-nos, desde cedo, interrogações sobre o confronto entre duas grandes 
culturas – a do país de origem, Espanha; e a da subsidiária portuguesa. Por detrás de 
uma proximidade entre os dois países, a prática empresarial é muito diferente, e sendo 
uma empresa comercial, o fator humano é quotidianamente central;  
2. As grandes orientações de gestão, as práticas e as normas que são conduzidas na 
subsidiária; 
3. Os discursos dos colaboradores sobre as relações entre as duas formas de cultura que 
convergem quotidianamente na subisidiária. 
O nosso trabalho tem como objeto empírico a empresa onde trabalho, focalizando-se na 
subsidiária portuguesa. Através desse estudo de caso, procuraremos perceber como a 
copresença de duas culturas condiciona o trabalho, as equipas de trabalho, os métodos, 
os resultados – em suma, o desempenho da subsidiária, através da sua gestão. 
Um dos valores da empresa, que é desde cedo percebido por quem lá trabalha, é a 
abertura, isto é, a flexibilidade e a colaboração internas, que é o que se espera de uma 
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empresa de vocação comercial e internacional. Porém, nem sempre é tomado em conta, 
nas relações entre a empresa-mãe e a subsidiária, a particularidade do país – na 
organização do trabalho, na definição dos objetivos e nas decisões estratégicas.  
O nosso trabalho procurou estudar esse confronto – perguntando-nos como e com que 
consequência as duas culturas se cruzam na subsidiária. 
Como dizemos na parte da apresentação empírica, percebemos também que se 
confrontam com o nosso trabalho, duas outras culturas: a científica-universitária, e a 
empresarial, com objetivos e práticas diferentes. 
O que agora, apresentamos é, também, o resultado de uma negociação entre duas 
culturas: a empresarial e a científica, com organizações, propósitos e valores diferentes 
– não é este o nosso objeto, nem o nosso objetivo, mas não podemos deixar de o fazer 
notar.  
2.2. Onde intentamos chegar 
Realizámos uma investigação empírica (período de estudo: 27/05/2013-23/09/2013), 
com recurso à análise documental e estatística (principalmente para caracterizar a 
empresa), ao inquérito por questionário aos membros da subsidiária (para a 
caracterização dos recursos humanos, dos modos de trabalho, e de elementos 
relacionados com a dimensão organizacional e cultural) e finalmente, as entrevistas 
guiadas a dois dirigentes. 
Deparei-me, na fase empírica, que, apesar de haver abertura e interesse inicial por parte 
da empresa sobre o nosso estudo, em consonância com os valores gerais, surgiram 
diversos obstáculos, em que a empresa resistiu à implementação de um protocolo mais 
“fino” de observação e resolução. 
Entre outras consequências, tivemos que limitar os indicadores utilizados no inquérito 
por questionário e apenas pudemos realizar duas entrevistas na subsidiária. Inicialmente, 
tínhamos previsto entrevistar todos os coordenadores das equipas (e apenas 
entrevistámos um), e também prevíamos entrevistar o diretor de vendas internacionais 
espanhol, hierarquicamente superior ao diretor comercial, mas apenas entrevistámos o 
diretor comercial português. 
A inquirição aos coordenadores ter-nos-ia permitido uma informação mais aprofundada 
sobre as práticas e as perceções sobre os dois tipos de cultura. Por seu turno, a entrevista 
com o diretor de vendas internacionais, de nacionalidade espanhola e com posto de 
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trabalho permanente na empresa-mãe, teria seguramente trazido outro tipo de aspetos 
sobre o nosso problema de investigação. Durante o processo de investigação, 
percebemos que, à medida que íamos concretizando o estudo, a cultura da empresa ia 
aparecendo mais fechada, mais rígida, e principalmente, receosa sobre os resultados 
possíveis, em especial os que pudessem tornar visíveis tensões e/ou contradições entre a 
cultura explícita e a cultura prática. 
Esta situação está relacionada, também, com a própria história da internacionalização da 
empresa na Europa: a subsidiária portuguesa começou a desenvolver-se recentemente 
(2008), e as relações com a empresa-mãe são, por isso, ainda de pouca autonomia na sua 
imagem, identidade e consolidação. 
Portanto, abordar a cultura parece tão complexo na teoria, quanto às vezes, “assustador” 
na prática. E esta abordagem, como esperámos mostrar, é também um elemento para 
compreender a cultura organizacional 
O nosso ponto de partida era compreender a relação entre a cultura organizacional e o 
processo de internacionalização de uma empresa. Por outras palavras: há influência 
entre a cultura organizacional da empresa-mãe na subsidiária? A nossa hipótese geral, 
baseada na revisão bibliográfica, era que um processo de internacionalização influencia 
a cultura organizacional, em função do país de origem e do país de destino. Porém, esta 
resposta provisória não é suficiente. A relação entre uma empresa-mãe e as suas 
subsidiárias é complexa. Se pudermos afirmar que a empresa-mãe é o foco do poder, do 
domínio sobre as subsidiárias, também percebemos que, para se expandir por outros 
países, ela tem que se adaptar, o mínimo que seja. Se os recursos humanos forem locais, 
esse é desde logo um ponto de tensão cultural. Mas há outros, por exemplo, 
relacionados com a legislação específica, que não é igual em todos os países. Ou, ainda, 
problemas relacionados com os clientes da empresa, sobretudo neste caso de uma 
empresa de serviços, e dependente de uma forte componente comercial. 
Assim, colocamos a questão geral das relações entre a cultura organizacional de uma 
empresa-mãe e da(s) sua(s) subsidiária(s), e ao partir da hipótese de que essas relações 
se traduzem em trocas/mudanças das culturas organizacionais (na empresa-mãe, país de 
origem e no poder; na(s) subsidiária(s) porque resultam de um processo de 
internacionalização específico). Estamos a perguntar, não só se a cultura organizacional 
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da empresa-mãe condiciona a da subsidiária, mas também, em caso afirmativo, como a 
condiciona. 
Este questionamento tem como objetivos: 
 Analisar o processo de internacionalização da cultura organizacional de uma 
organização, sobretudo no que toca à internacionalização de estratégias, de 
procedimentos, de estrutura, de funcionamento e de gestão; 
 Avaliar a importância da cultura organizacional na gestão de uma organização; 
 Identificar os elementos da cultura organizacional que caraterizam o caso de 
estudo; 
 Analisar a relação entre a cultura organizacional da empresa-mãe e a da 
subsidiária; 
 Apresentar elementos que possam servir de guia para estudos sobre a 
internacionalização da cultura organizacional. Salientámos que não se trata de 
uma extensa discussão sobre o tema, serve apenas para definir pontos 
importantes sobre a cultura organizacional, sendo este conceito bastante lato 
como descreveremos nos capítulos seguintes. 
A maior dificuldade neste estudo centrou-se na definição de cultura organizacional. São 
muitas as propostas de definição deste conceito encontradas na literatura, que partem de 
diferentes domínios científicos e tomam diferentes caminhos de pesquisa e de 
investigação. O conceito de cultura organizacional é difícil de identificar, pois é um 
conceito de grande abstração, em que cada organização “valoriza, pensa e age” de 
maneiras diferentes e cada pessoa é única e total – “cada cabeça é um mundo”, e os 
mundos de cada um interagem, apropriam-se uns dos outros, transformam-se, 
conflituam, etc… 
Num mundo em constante mudança e cada vez mais globalizado, as empresas têm que 
se adaptar a transformações para se tornarem mais competitivas e mais valorizadas. A 
internacionalização é, neste âmbito, uma estratégia atualmente relevante à maioria das 
empresas. 
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3. Revisão de literatura 
Atendendo à diversidade de fontes para os vários conceitos envolvidos – organização, 
internacionalização, globalização, cultura, cultura organizacional – e ao tipo de 
investigação, ainda exploratória, a revisão de literatura assenta nitidamente num 
conjunto de autores e de estudos, sobretudo, de síntese e análise das principais 
contribuições para esses conceitos. São cinco os autores que constituem o nosso fio 
condutor: 
 Henry Mintzberg, “Estrutura e dinâmica das organizações”, publicada em 1979, 
(utilizámos a edição de 1995), apresenta as possíveis estruturas das 
organizações, os mecanismos de coordenação e de relação entre as hierarquias, 
que nos orientaram o olhar sobre a empresa em estudo; 
 Maria José Chambel e Luís Curral, “Psicossociologia das organizações”, 
publicada em 1998 e J. M. Carvalho Ferreira, José Neves e António Caetano 
com o Manual de psicossociologia das organizações, publicado em 2001: duas 
obras de síntese como compete a manuais disciplinares; 
 Geert Hofstede desenvolveu um dos principais e pioneiros estudos sobre cultura 
organizacional; propõe-nos o estudo mais concretizado da cultura organizacional 
e das relações entre diferentes culturas nacionais que condicionam as 
organizações; determina dimensões para a relação entre cultura organizacional e 
cultura nacional no processo de internacionalização;  
 Edgar Schein, com a obra “Organizational culture and leadership”, de 2004: 
apresenta e discute os vários elementos da cultura organizacional e, em especial, 
sintetiza os problemas de liderança. 
 
Estas obras e autores estruturaram a nossa pesquisa, e conduziram-nos a outros autores, 
que identificamos ao longo do trabalho.  
Num estudo deste teor, não foi sempre possível recorrer a todas fontes originais. Sempre 
que usámos fontes indiretas, colocámos em nota de rodapé da página respetiva a 
referência bibliográfica completa, pois pode servir de guia para um próximo estudo 
relacionado com o tema. 
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Os principais conceitos 
3.1.Organização 
A organização é uma realidade complexa e multifacetada que pode ser abordada por 
várias perspetivas. Uma organização constitui o “tipo de formação mais característico 
da sociedade contemporânea (…) não nos é possível imaginar a nossa vida quotidiana 
sem a presença de organizações” (Chambel e Curral, 1998: 12).  
No nosso dia-a-dia, dependemos das organizações para vivermos, estudarmos, 
trabalharmos, organizações que são “construídas e reconstruídas e estão em permanente 
evolução e mudança” (Ferreira et al., 2001: xxxi).  
Existem várias definições sobre o conceito de organização. Umas salientam os aspetos 
materiais e técnicos, como o “conjunto de equipamentos e de processos de 
transformação, de meios técnicos e financeiros”, e outras realçam os elementos ativos e 
sociais do conceito, “conjunto de pessoas organizadas e dotadas de objetivos” (Ferreira 
et al., 2001: xxx). Depende dos pontos de vista, da disciplina que cientificamente 
abordámos, por exemplo, quando um sociólogo estuda a organização, interessa-se, 
sobretudo pela sua estrutura, um psicólogo preocupa-se com o comportamento do 
indivíduo ou grupos de indivíduos, um economista destaca a distribuição dos recursos e 
as tomadas de decisão dos indivíduos e os engenheiros industriais levam em conta as 
dimensões tecnológicas das organizações (Chambel e Curral, 1998: 13). 
Estes autores apresentam as contribuições de Porter, Lawler e Hackman1, que na década 
de 70 definiram geralmente o conceito de organização, com as características 
fundamentais das organizações. Argumentaram que as organizações são compostas por 
indivíduos ou grupos de indivíduos, com o objetivo de atingirem determinadas metas e 
objetivos, através dos quais têm funções distintas, que são racionais e coordenadas e 
dirigidas com certa continuidade ao longo do tempo. A partir desta definição, referem 
que os indivíduos são membros ativos e interativos, com características e competências 
próprias e específicas que põem à disposição da organização. Destas competências, nem 
todas são utilizadas ao serviço da organização, pois o indivíduo apenas utiliza algumas 
destas durante o tempo em que está na organização. Definem um grupo de indivíduos, 
como composto por um número limitado de indivíduos que têm interações comuns e um 
                                                          
1 Porter, L. W., E. E. Lawler, e J. R. Hackman (1975),  Behavior in Organizations, New York: McGraw-
Hill. 
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grau de valores compartilhados e normas, integra uma estrutura que é coordenada e 
controlada com vista à concretização dos objetivos organizacionais, e pode ser 
apresentada por duas formas: formal ou informal. A dimensão formal é materializada 
através de uma estrutura, logo corresponde ao desenho funcional, hierárquico e 
predefinido. A dimensão informal corresponde aos aspetos mais espontâneos, e inclui as 
relações de sociabilidade internas, assim como elementos (práticos ou abstratos) não 
previstos. 
O segundo ponto abordado por Porter et al. refere-se à direção da organização, à 
realização dos objetivos e metas definidas. Os objetivos servem como um guia que 
gerem os conflitos entre interesses individuais, grupais ou organizacionais, os recursos a 
utilizar e a limitação de horizontes temporais. A concretização dos objetivos de uma 
organização exige pelo menos dois tipos de condições adicionais. Primeiro, uma 
diferenciação de papéis e, depois uma coordenação racional deles. Os dois aspetos estão 
intimamente ligados ao conceito de estrutura. Os objetivos afetam a estrutura, legitimam 
a atividade de gestão e são o padrão e unidade de medida para avaliar os resultados da 
organização (e.g. Porter et al., 1975 in Ferreira et al., 2001). 
O facto de uma organização ser uma entidade social que possui objetivos específicos 
possibilita, de acordo com Chambel e Curral (1998), distinguir-la de outras unidades 
sociais, como seja, a família, a classe social ou até mesmo o estado. 
O terceiro ponto refere-se às funções desempenhadas pelos membros da organização. É 
importante haver uma limitação ao comportamento dos indivíduos, pois terá de haver 
uma diferenciação de papéis e de posições hierárquicas para poder haver um equilíbrio 
no funcionamento organizacional. Esta diferenciação pode ser de natureza horizontal 
(divisão do trabalho) ou vertical (divisão da autoridade e da responsabilidade). Através 
da coordenação de um conjunto de processos de gestão, como os papéis informacionais, 
de decisão e interpessoais, é possível alcançar os objetivos. 
A proposta de Porter et al. (1975) conduz-nos a um conceito de organização como 
sistema fechado. No entanto, uma organização é um sistema aberto, influenciada pelo 
ambiente externo, que também a influencia. Como dissemos, uma organização é 
constituída por indivíduos e estes indivíduos entram num processo de sociabilização 
quando integram a organização, e transformam-se e adaptam-se para se tornarem 
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membros participantes e efetivos da organização (Feldman, 1976 in Feldman, 1981)2. 
Os indivíduos tentam ter o comportamento mais adequado para aquela organização, 
desenvolver competências e habilidades de trabalho e adaptar-se às normas e valores do 
grupo de trabalho. Depois de se adaptarem à realidade organizacional, quando dominam 
as novas funções com sucesso, e são valorizados, adquirindo mais funções e mais 
responsabilidades, os indivíduos podem ajustar os valores e as normas do grupo de 
trabalho aos seus próprios valores e normas (Feldman, 1981). Desta forma os indivíduos 
estão em constante processo de sociabilização dentro e fora da organização, pois nada é 
estático, e tanto o mundo exterior (por exemplo, a economia, a política, a ecologia, os 
clientes, os concorrentes, etc) como a organização (estrutura, procedimentos, formas de 
trabalhar, organizar, gerir objetivos, motivações, poder) não é estático. Percebe-se, 
assim, que existe uma relação complexa e de interdependência entre estes elementos e a 
organização e que comprometem e influenciam as decisões a tomar e o cumprimento 
dos objetivos. 
Na década de 60 e 70, houve um desenvolvimento nos estudos teóricos sobre a análise 
do ambiente em que a organização está inserida e a sua importância para as estruturas 
organizacionais e processos. Fatores técnicos, políticos, relacionais, ecológicos, 
económicos e culturais foram, um por um, teoricamente examinados (Scott, 2004b). 
Alguns estudos, particularmente aqueles que envolvem vários tipos de organizações e 
contextos sociais, reafirmaram a natureza dualista das organizações, ajustada em parte, 
por forças materiais (tecnologia, tamanho, concorrência), e em parte pelo social e 
sistemas culturais (normas e crenças culturais) (por exemplo, Lincoln e Kalleberg 1990, 
Orrù et al. 1997 in Scott, 2004b)3. 
Scott (2004a) desenvolveu uma dissertação em que o seu foco teórico incidiu sobre os 
efeitos contextuais das organizações nos grupos de trabalho (Blau e Scott, 1962-2003 in 
Scott, 2004a)4, mais especificamente sobre as tensões que surgem entre os membros 
profissionais e as regras burocráticas e de supervisão hierárquica (Scott 1965, 1966 in 
                                                          
2 Feldman, D.C. (1976), “A contingency theory of socialization”, Administrative Science Quarterly, Vol. 
21, pp. 433-452. 
3 Lincoln JR, Kalleberg AL. 1990. Culture, Control and Commitment: A Study of Work Organization and 
Work Attitudes in the United States and Japan. Cambridge/New York: Cambridge Univ. Press. 
Orrù M, Biggart NW, Hamilton GG. 1997. The Economic Organization of East Asian Capitalism. 
Thousand Oaks, CA: Sage 
4 Blau PM, Scott WR. (1962/2003), “ Formal Organizations: A Comparative Approach”, San Francisco: 
Chandler/Stanford: Stanford Univ. Press. 
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Scott, 2004a)5. Com outros colegas de faculdade, fez estudos de uma variedade de 
organizações, examinaram as discrepâncias entre os sistemas de autoridade 
preferenciais e os reais, bem como entre os trabalhadores com diferentes graus de poder 
para poderem impor as suas preferências. Concluiram que o regime de trabalho não é 
predeterminado por leis económicas naturais, mas é ajustado também por processos 
culturais, sociais e políticos. 
Scott (adaptado de Leavitt, 1987: 15)6 propõe um modelo de organização em que é 
possível articular os diferentes elementos que caracterizam uma organização, como se 
apresenta na figura seguinte: (e.g. Scott, 1987: 15 in Chambel e Curral, 1998: 17) 
 
MEIO SITUACIONAL 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Chambel e Curral (1998: 17) 
Os colaborares, as pessoas que integram uma organização, são parte integrante de todo 
o sistema de desenvolvimento de uma organização, e são uma parte fundamental para 
que a organização funcione. 
Para gerir as pessoas e o ambiente de trabalho, para que uma organização, em particular 
uma empresa7 funcione, são necessários instrumentos formais como o organograma, os 
regulamentos internos, a definição de funções e de tarefas, com o objetivo de definirem 
uma estrutura com procedimentos operacionais, com vista ao alcance dos objetivos. Por 
outro lado, existe dentro da empresa uma quantidade de relações interpessoais, grupais e 
                                                          
5 Scott, W. Richard (1965), “Reactions to supervision in a heteronomous professional organization,” 
Administrative Science Quarterly, Vol. 10, pp.65-81. 
Scott, W. Richard (1966), “Professionals in bureaucracies-areas of conflict.” In Professionalization, 265-
75, Howard M. Vollmer e Donald L. Mills (editors), Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall. 
6 Scott, W. R. (1987), Organizations: rational, natural and open systems, Englewood Cliff: Prentice-Hall. 
7 Uma empresa é uma organização. Pimentel (2012) define uma empresa como uma “microsociedade 
com o objetivo final de garantir uma dada produção” (Pimentel, 2012: 9). 
 
Tecnologia 
Estrutura Social  
sSSociSocialSoci
al 
Participantes 
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Figura 1. Meio Situacional 
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hierárquicas que contribuem para que a empresa se constitua como um microcosmo 
social. Para analisar uma empresa, tem que se ter em conta estas relações sociais de 
trabalho, mas, também, o seu meio envolvente, a dimensão económica, institucional e 
cultural, que os membros fazem parte (Pimentel, 2012). 
James Thompson8 no seu clássico "Organizations in Action" (1967) retratou o problema 
básico da organização de como alcançar a racionalidade num mundo incerto, e 
desenvolveu a teoria da contingência. Indica que as organizações são criadas para 
alcançar os objetivos definidos, mas são confrontadas com as tecnologias e ambientes 
com diferentes níveis de incerteza que limitam a sua capacidade de planear e executar 
ações para atingir os objetivos definidos. Assim, o comportamento organizacional pode 
ser entendido como os esforços para alcançar uma resolução da tensão entre a incerteza 
e a racionalidade organizacional. Thompson assumiu que as organizações são sistemas 
abertos, fundamentalmente interdependentes em ambientes sobre os quais não têm 
poder de controlo, no entanto, sujeitos a critérios de racionalidade. Refere que as 
organizações podem ser enquadradas em três níveis de responsabilidade e controlo 
(Parsons, 1960 in Davis e Powell, 1992)9: 
 A um nível técnico, em que existe uma preocupação na realização de tarefas de 
produção da organização; 
 A um nível de gestão, no que respeita ao controlo e manutenção da unidade 
técnica; 
 A um nível institucional, que articula a organização com a comunidade e as suas 
instituições.  
Thompson (1967) concebe o ambiente em termos de várias dimensões-chave: 
 O domínio da organização ou as reivindicações feitas ao exterior; 
 O ambiente de trabalho, que são os elementos do ambiente com o qual é 
interdependente e; 
 As relações de poder e de dependência implícitas pela natureza do seu ambiente 
de domínio e de tarefa.  
                                                          
8 Thompson, J. D. (1967), Organizations in action, New York: McGraw-Hill. 
9 Parsons, T. (1960), Structure and process in modern societies, New York: Free Press. 
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O domínio das organizações é definido pelas exigências da organização com a sua 
variedade de produtos, os clientes que tem, e os tipos de serviços que presta (Levine e 
Branco, 1961 in Davis e Powell, 1992)10.  
Quando existe um consenso de domínio, que é o reconhecimento das exigências da 
organização por aqueles que estão dentro da organização e outros com os quais a 
organização interage, a organização tem um papel relativamente bem definido num 
sistema maior. Este fornece uma base para as expectativas sobre o que a organização vai 
e não vai fazer, portanto, fornece à organização um guia para a sua ação futura. 
As partes mais relevantes do sistema maior do ponto de vista da organização compõem 
o seu ambiente (Dill, 1958 in Davis e Powell, 1992)11: os clientes; os fornecedores de 
materiais, mão-de-obra, capital, equipamentos e espaço de trabalho; concorrentes e 
espaço de mercado; recursos e grupos reguladores, por exemplo, sociedades 
governamentais, sindicatos e associações entre empresas (Thompson, 1967: 27-28 in 
Davis e Powell, 1992). “Estes são os aspetos e organizações que fazem a diferença para 
o foco da organização, ajudando ou dificultando-a na definição e consecução dos seus 
objetivos” (Davis e Powell, 1992: 319). 
A organização, para além de enfrentar os constantes desafios de adaptação externa, 
também tem de se adpatar e resolver os “problemas” de origem interna, para maximizar 
a execução eficaz dos objetivos e cumprir a sua missão na sociedade em que está 
inserida. 
No ponto a seguir, analisámos a parte formal da organização, ou seja, a estrutura da 
organização e as estratégias definidas para garantir o cumprimento dos objetivos. 
3.1.1. Estrutura da organização 
Para perceber como todo o sistema dentro de uma organização funciona e de como as 
decisões são tomadas e com base em quê, é importante entendermos o que é a estrutura 
de uma organização, ou seja, de como o trabalho está organizado, estruturado, 
coordenado, como flui o poder, as tomadas de decisão e a comunicação. Mas para 
chegar ao conceito, houve necessidade de compreender a sua origem e a sua evolução. 
                                                          
10 Levine, S. e White, P. E. (1961), Exchange as a conceptual framework for the study of 
interorganizational relationships”, Administrative Science Quartely, Vol. 5, pp. 583-601. 
11 Dill, W. R., (1958), “Environment as na influence on managerial autonomy”, Administrative Science 
Quarterly, Vol. 2, pp. 409-443. 
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Chambel e Curral (1998) referem que, de acordo com a maioria dos autores, os estudos 
sobre a estrutura organizacional devem-se a Max Weber, que fez despertar o interesse 
sobre a importância do estudo da estrutura nas organizações, e teve uma enorme 
influência na teoria organizacional e nas práticas de gestão (Jaffee, 2001). Weber 
introduziu o conceito de burocracia que apresentava uma perspetiva estrutural e racional 
da organização e analisava o seu funcionamento a um nível macro. As contribuições de 
Max Weber sobre a cultura burocrática foram influentes, sobretudo na década de 40, 
dada a importância da racionalização e da sua aplicação nas empresas.  
O modelo burocrático racional é construído sobre a metáfora da máquina de 
organização (Morgan 1997), que faz uma analogia entre a relação entre as partes de um 
dispositivo mecânico e da relação entre as posições numa organização. A ação, o 
relacionamento entre as partes e as posições hierárquicas, são projetadas para completar 
o trabalho da forma mais eficiente possível. O modelo sugere posições estruturais 
explícitas, procedimentos e práticas administrativas formais para coordenar e controlar 
o trabalho humano e que visem atingir metas e objetivos específicos (Jaffee, 2001). 
Este conceito veio introduzir a ideia de estrutura organizacional (Anitha, 1003). 
Weber argumentava que a burocracia é a organização eficiente por excelência. Segundo 
Weber, a teoria burocrática assenta em alguns princípios que são fundamentais para a 
sua formalização: a formalização exige que existam regras bem definidas onde obriga a 
que todas as decisões sejam apresentadas por escrito; deve haver uma divisão de 
trabalho concisa onde cada elemento do grupo tem funções específicas, de maneira a 
evitar conflitos na atribuição de competências; o sistema deve estar organizado em 
pirâmide hierárquica onde as funções, divididas por equipas, são controladas pela 
chefia, permitindo a coesão no funcionamento do sistema; os colaboradores, enquanto 
elementos da organização devem ser impessoais, limitando-se a cumprir as suas tarefas. 
A escolha dos funcionários e respetivos cargos depende exclusivamente do seu mérito e 
das suas capacidades, tornando-se necessário a existência de formas de avaliação 
objetivas. Todos os funcionários devem ser profissionais e comportar-se de acordo com 
as normas e regulamentos da organização a fim que esta atinja a máxima eficiência 
possível (Gajduschek, 2003). 
Para os teóricos e práticos da primeira metade do século XX, as organizações seriam 
mais eficientes se os comportamentos dos membros fossem definidos por normas, se o 
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trabalho fosse especializado, se houvesse controlo através da aplicação de regras e do 
exercício da autoridade. Naquela época, as organizações precisavam de ter um sistema 
estável para distribuir o trabalho pelos seus membros e os meios para o executar, 
distribuir tarefas, criar normas e regras e estabelecer uma hierarquia de trabalho, de 
forma a coordenar as atividades. Esse sistema passou a ser designado como estrutura 
formal da organização (Chambel e Curral, 1998). 
No entanto, esta abordagem científica/estrutural também foi criticada, por não levar em 
conta os fatores externos da organização, por exemplo, as organizações de 
trabalhadores, o ambiente socioeconómico, a política, etc. A crítica mais forte chamava 
a atenção para o facto de os indivíduos trabalharem numa organização como 
ferramentas sem vida, cuja preocupação fundamental era apenas cumprir com as tarefas 
que lhes eram atribuídas. Esta lacuna, sem ter em conta os fatores psicológicos e os 
fatores de motivação dos indivíduos deu lugar ao nascimento de uma revolução 
comportamental para analisar a burocracia (Anitha, 2013).  
Hoje em dia, a burocracia é vista como uma forma de organização cada vez mais 
ineficaz, pois é incapaz de responder com flexibilidade às novas condições e exigências, 
divide a força de trabalho em atividades segmentadas, restringe a mobilização de 
conhecimento e desconsidera o papel vital dos comportamentos e estruturas informais 
(Jaffee, 2001). No entanto, esta nova visão de organizações não eliminou esta forma de 
organização, racional e burocrática. 
Henry Mintzberg estudou e salientou a importância do conhecimento da estrutura 
formal das organizações, no final da década de 70, e que abordámos nesta dissertação 
pela obra “Estrutura e dinâmica das organizações”. Este autor, que seguimos, é 
incontornável para a modelização dos diferentes tipos de estrutura organizacional, e na 
influência destes nos modos como as organizações “vivem” (o que o autor designa por 
“dinâmica”)12. 
Para além de considerar os aspetos anteriores descritos por Weber, como o nível de 
controlo, os diferentes níveis de formalização e centralização, Mintzberg considera 
ainda o modo de funcionamento das organizações. Este autor relaciona as diferentes 
componentes básicas e como elas se relacionam e que mecanismos de coordenação são 
utilizados. O autor interessa-se pelo modo como as organizações formulam as suas 
                                                          
12 Como vamos seguir Mintzberg, na obra referida, abster-nos-emos de citar a mesma repetidamente. 
Apenas citaremos outros autores, ou assinalaremos páginas específicas. 
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estratégias, mas explicou que, para compreendê-lo, teria que compreender o modo como 
elas se estruturam. Argumenta que a atividade humana organizada origina duas 
necessidades essenciais: a divisão do trabalho nas tarefas a desempenhar e a 
coordenação das mesmas com o objetivo de cumprir com a tarefa em questão. Define 
estrutura como ”o total da soma dos meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas 
distintas e em seguida assegurar a necessária coordenação entre as mesmas” (Mintzberg, 
1995: 20). 
O autor refere que cada organização apresenta seis tipos de elementos básicos, seis 
forças, que se encontram em constante comunicação na estrutura: vértice estratégico, 
linha hierárquica média, centro operacional, tecnoestrutura, logística e ideologia, 
conforme é detalhado a seguir e representado na Figura 2. 
Figura 2. Estrutura Organizacional 
 
Fonte: Mintzberg, 1995: 38 
A organização resume-se a um centro de operacionais que executam o trabalho básico 
de produção dos produtos e serviços e a uma componente administrativa de gestores e 
de analistas. Na Figura 2., verificamos que existe apenas um vértice pequeno ligado por 
uma linha hierárquica forte a um centro operacional grande e plano. Os três grupos da 
organização estão posicionados numa sequência contínua, o que significa que estão 
interrelacionados entre si, principalmente por uma linha única de autoridade formal. Os 
outros dois grupos (tecnoestrutura e pessoal de apoio) estão separados da linha 
hierárquica, o que significa que influenciam apenas indiretamente o centro operacional. 
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Este modelo suporta a importância do organograma. Van de Ven (1976) refere que, para 
analisar uma organização, é necessário começar por descrever o seu tamanho e ilustrar o 
seu organograma. Mintzberg refere que um organograma representa a imagem da 
divisão de trabalho numa organização, as posições dos trabalhadores, como se agrupam, 
e como a autoridade flui entre eles, apesar de não apresentar as relações informais que 
possam existir. Numa organização, pode existir um sistema de comunicação informal, 
onde existem centros de poder que não são oficialmente reconhecidos, redes complexas 
de comunicações informais que complementam e envolvem os canais já estabelecidos. 
Estes processos de decisão funcionam paralelamente ao sistema regulado. 
Dalton (1959) define formal como “tudo o que é planeado e que constitui o objeto de 
um acordo” e informal como “os laços espontâneos e flexíveis entre os membros da 
organização, orientados pelos sentimentos e interesses pessoais indispensáveis ao 
funcionamento da parte formal da organização, mas que são demasiadamente fluidos 
para que sejam completamente contidos dentro do quadro formal” (e.g. Dalton, 1959 in 
Mintzberg, 1995: 66)13. 
Conrath (1973) apurou que a existência de um sistema regulado é impossível sem 
comunicação informal, pois a vida é demasiado complexa para que possa ser regulada 
na sua totalidade (e.g. Conrath, 1973 in Mintzberg, 1995)14. 
É importante perceber como os processos e decisões fluem dentro da organização. Para 
compreender a estrutura de uma organização é necessário entender como as decisões 
operacionais, administrativas e estratégicas se relacionam entre si, se complementam e 
que papéis os colaboradores da organização desempenham nas várias fases dos 
processos de decisão. Os processos e divisão do trabalho podem ser atribuídos numa 
dimensão horizontal ou vertical. Numa divisão de trabalho horizontal há uma maior 
especialização nas tarefas, cujo objetivo da organização é aumentar a produtividade e 
permite que cada indivíduo tenha uma tarefa adequada ao seu perfil. O trabalho é muito 
estável e repetitivo e, por isso, torna-se mais programado, o que leva a uma maior 
burocratização. É mais comum no centro operacional.  Numa especialização vertical, o 
trabalhador apenas desempenha a sua atividade, mas, que à medida que a atividade 
evolui, o trabalhador adquire um maior controlo sobre a sua atividade, sobre as decisões 
                                                          
13 Dalton, M. (1959), Men Who Manage, Wilwy. 
14Conrath, D. W. (1973), “Communications Environment and its Relationship to Organizational 
Structure”, Management Science, pp. 586-602. 
 19 
 
que nela estão inerentes e sobre os objetivos das suas decisões. A necessidade de impor 
uma especialização vertical adveio da perspetiva de um trabalhador numa dimensão 
horizontal ser muito estreita, o que dificultava o relacionamento do seu trabalho com os 
dos outros.  Para o trabalhador exercer a sua função, necessita de uma formação onde se 
transmitem os conhecimentos e competências necessárias para executá-la. Esta é, 
também, uma atividade de socialização, onde os trabalhadores adquirem as normas da 
organização, incutem os seus valores e inserem-se nela (Mintzberg, 1995). 
Resumidamente, esta abordagem a autores que descrevem a organização 
funcionalmente e foi essencial para poder perceber o modo de como uma empresa está 
organizada, como se divide, de que modo programa e acciona as estratégias, como os 
trabalhadores atuam e com base em que decisões, sempre com a finalidade de atingir os 
melhores resultados possíveis e concretizar os objetivos. Todos estes elementos e 
outros, mencionados nos estudos em cima, permitiram e ajudaram a uma melhor análise 
do meu caso de estudo, mais especificamente na compreensão doas aspetos informais de 
uma organização, do conceito de cultura organizacional e como se operacionaliza. 
Percebida a estrutura de uma organização, passamos agora a analisar a 
internacionalização da organização, que é outro tema descrito na questão de partida, e 
pretendemos também analisar como os sistemas estruturais e sociais de uma 
organização se internacionalizam. Torna-se evidente a necessidade de explicar o 
processo de internacionalização, e a origem deste processo, em que, para além de haver 
uma coordenação externa e interna dentro de um país, é imprescindível haver uma 
coordenação e adaptação ao país de destino com fatores de contingência específicos. 
3.2. Globalização e Internacionalização 
A globalização e a crescente competitividade da atividade empresarial são importantes 
mudanças no ambiente externo das organizações, acompanhando novas oportunidades e 
novos desafios para estas. Ao aumentarem a escala territorial (mercados internacionais e 
globais), acresce que cada vez mais empresas abrem novas unidades produtivas ou 
subsidiárias no estrangeiro, tendo, portanto de acompanhar as tendências e os 
desenvolvimentos do ambiente internacional em que vivem, envolvendo diferenças a 
nível político, económico e cultural, entre outros. As empresas vão sempre enfrentar 
novas realidades e novos riscos como, por exemplo, diferentes sistemas políticos e 
legais, dificuldades de comunicação devido à distância geográfica, obstáculos 
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infraestruturais, problemas de controlo, etc., dificuldades em analisar a concorrência na 
sua estrutura e práticas empresariais, diferentes condições económicas como o nível de 
desenvolvimento económico, custos, mercado do trabalho, sistemas monetários, etc., e 
diferentes processos de valores e instituições, particularmente, nos níveis de instrução e 
qualificação dos recursos humanos, e na forma geral de gestão (Lisboa et al., 2004). 
 “A globalização da economia é um processo histórico, o resultado da inovação humana 
e do avanço tecnológico. Refere-se à crescente integração das economias à volta do 
mundo, principalmente por meio do comércio e dos fluxos financeiros. O termo, por 
vezes, também se refere à circulação de pessoas (trabalho) e conhecimento (tecnologia) 
através de fronteiras internacionais.” (IMF, 2013: 2) 
A distinção entre comércio internacional e global pode ser vista como uma distinção 
entre um processo de internacionalização, em que as atividades económicas se estendem 
para além das fronteiras nacionais e um processo de globalização, em que as atividades 
económicas estão também funcionalmente integradas (Jeffus, 2013). 
No entanto, nenhuma destas definições considera as dimensões políticas, ambientais ou 
culturais da globalização da economia. 
O nosso estudo vai incidir sobre as definições das dimensões culturais no processo de 
internacionalização. 
Miroshnik (2002) faz uma síntese conceptual sobre a eficácia da gestão cultural de 
empresas multinacionais. A análise baseia-se nas relações entre cultura nacional e 
empresarial, onde as culturas organizacionais variam entre nações e como as empresas 
multinacionais podem adotar as diferenças nacionais. Este autor enumera diferentes 
definições para o conceito de internacionalização. Farmer e Richman (1966) definem-no 
como “operações comerciais de qualquer tipo, por uma empresa, que têm lugar dentro 
ou entre dois ou mais países independentes” (e.g. Farmer e Richman, 1966 in 
Miroshnik, 2002: 521)15. As operações comerciais de uma multinacional podem tomar 
várias formas que identificamos na Tabela 1., mostramos quatro tipos básicos de 
organizações e comparamos o grau em que as atividades são separadas para responder 
ao local onde atuam de forma a alcançar uma eficiência global (Miroshnik, 2002). 
Uma empresa internacional é uma empresa nacional que tem por base as suas 
capacidades para penetrar nos mercados estrangeiros. A multinacional é uma forma 
                                                          
15 Farmer, R. N. e B. B. Richman (1966), International Business: An Operational Theory, Irwin: 
Homewoods, IL. 
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mais complexa, que geralmente tem unidades totalmente autónomas que operam em 
vários países. Estas empresas, tradicionalmente, dão às suas subsidiárias no exterior 
uma grande abertura para tratar de questões locais, tais como as preferências dos 
consumidores, pressões políticas e as tendências económicas em diferentes regiões do 
mundo. No entanto, muitas vezes, estas subsidiárias funcionam como empresas 
independentes, sem qualquer integração por parte da empresa-mãe (como exemplo, a 
empresa Shell ou a Philips). Uma empresa global pode ser vista como uma empresa 
multinacional que mantém o controlo de operações na sede da empresa-mãe. Por 
exemplo, as empresas japonesas, como a Matsushita e a NEC Corporation, tratam o 
mercado mundial como um todo unido, como um “bolo”, e combinam as atividades em 
cada país para maximizar a eficiência numa escala global. Essas empresas operam como 
empresas nacionais, no entanto observam o mundo inteiro como um mercado (global). 
Para finalizar, uma organização transnacional é aquela que tenta conseguir a capacidade 
de resposta local de uma multinacional e, ao mesmo tempo, alcançar a eficiência de uma 
empresa global. De forma a equilibrar esse conflito global/local, uma transnacional usa 
uma estrutura de rede para coordenar as instalações especializadas. Usa uma estrutura 
flexível que proporciona autonomia suficiente para cada país tomar as devidas ações, 
mas assume essas atividades separadas como um todo. A organização ideal, na 
perspetiva da maioria das empresas, é a forma transnacional, mas, na realidade, não se 
observa muitas organizações deste tipo. Empresas como a Ford ou a British Petroleum 
tendem a assemelhar-se a organizações deste tipo, pois estão a fazer grandes progressos 
na reestruturação das suas funções (Miroshnik, 2002). 
Tabela 1. Quatro tipos de organizações 
 
EFICIÊNCIA GLOBAL 
 GLOBAL TRANSNACIONAL 
Alta Vê o mundo como um mercado 
único. As operações são 
controladas centralmente 
 
As instalações especializadas 
permitem ter capacidade de 
resposta local, mecanismos de 
coordenação complexos 
proporcionam integração global 
 INTERNACIONAL MULTINACIONAL 
Baixa Utiliza as capacidades existentes As subsidiárias operam como 
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para expandir em mercados 
estrangeiros 
 
unidades autónomas nos vários 
países 
 Baixa Alta 
RESPOSTA LOCAL 
Fonte: Miroshnik, 2002: 522  
Outro estudo relacionado com o processo de internacionalização foi feito por Kostova e 
Roth (2003), que construiram um modelo de análise das multinacionais, entre a 
empresa-mãe e as subsidiárias, e utilizam os autores Barlett e Goshal (1989)16 para 
apresentar os quatro modelos básicos de multinacionais: multinacionais, internacionais, 
globais e transnacionais, já descritos por Miroshnik (2002). Como resumidos na Tabela 
2, cada um desses modelos é caracterizado por uma Configuração distinta dos meios e 
capacidades, com papéis diferentes para cada subsidiária, e uma maneira específica de 
desenvolver e difundir o conhecimento. Mas Kostova e Roth (2003) alargaram essa 
conceptualização, e especificaram ainda mais a natureza da relação entre a sede da 
multinacional e das subsidiárias, e enfocaram especificamente a interdependência entre 
elas. Referem, com base noutros autores, que esta interdependência é uma condição 
necessária para a existência de operações no exterior. Assim, suposeram que a 
interdependência de uma subsidiária estrangeira com o resto da multinacional não é 
apenas uma condição, mas é fundamental para alcançar vantagem competitiva. A 
interdependência é ainda mais enfatizada hoje em dia, pois as organizações são cada vez 
mais competitivas (Knickerbocker de 1973, Prahalad e Doz, 1987 in Kostova e Roth, 
2003)17 e isso requer uma resposta ao mercado, em que quer a multinacional quer a 
subsidiária, se têm de afirmar como um todo integrado. 
Tabela 2. Modelos de multinacionais 
Características Multinacional Internacional Global Transnacional 
Configuração dos 
meios e 
capacidades 
Descentralizada e 
autossuficiente 
por país 
Fontes de 
competências 
essenciais 
Centralizada e 
globalizada em 
escala 
Dispersa, 
interdependente e 
especializada 
                                                          
16 Bartlett, C., e S. Ghoshal (1989), Managing across borders: The transnational solution, Boston: 
Harvard Business School Press. 
17 Knickerbocker, F. (1973), Oligopolistic reaction and multinational enterprise, Boston: Graduate 
Division, Harvard University. 
Prahalad, C. K., e Y.  Doz (1987), The multinational mission: Balancing local demands and global 
vision. New York: Free Press. 
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centralizadas; 
outras 
descentralizadas 
Papel das 
subsidiárias 
estrangeiras 
Sentem e 
exploram 
oportunidades 
locais 
Adaptar e 
alavancar as 
competências da 
empresa-mãe 
Implementação 
de estratégias da 
empresa-mãe 
Contribuições 
diferenciadas por 
subsidiárias para 
operações 
integradas em 
todo o mundo 
Desenvolvimento 
e difusão de 
conhecimento 
Conhecimento 
desenvolvido no 
centro e retido 
dentro de cada 
subsidiária 
Conhecimento 
desenvolvido no 
centro e 
transferido para 
subsidiárias 
Conhecimento 
desenvolvido e 
retido no centro 
Conhecimento 
desenvolvido em 
conjunto e 
compartilhado em 
todo o mundo 
 
Fonte: Kostova e Roth, 2003: 298 
Quer o modelo de Miroshnik (2002), quer o modelo de Kostova e Roth (2003), 
descrevem as estruturas e as operações dos modelos de internacionalização, mas não 
fazem referência às trocas culturais representadas pelos colaboradores nos processos de 
internacionalização, que é também outra questão que queremos analisar. 
A receção e integração de colaboradores com diferentes nacionalidades e diferentes 
referências culturais constituem um desafio para a empresa. Organizar pessoas com 
referenciais culturais, políticos, sociais, linguísticos e históricos diferentes constitui 
talvez o maior e mais eminente dos objetivos que uma organização tem de enfrentar na 
atualidade (Lisboa et al., 2004). 
No início da década de 90, Bollinger e Hofstede classificaram culturalmente as 
organizações da seguinte forma (e.g. Bollinger e Hofstede, 1992 in Neves, 1996)18: 
 Internacionais: Organizações que não têm uma cultura específica do seu país de 
origem e os seus coordenadores são de diferentes países indiferentemente 
(exemplo: ONU; UNESCO, CEE, etc.) 
 Multinacionais: organizações que estão em diferentes países, com uma cultura 
que se destaca entre todas, e que a maior parte dos coordenadores se integram 
(exemplo: Volvo, IBM, etc.) 
 Transnacionais: duas organizações de diferentes países que se fundiram 
(exemplo: Unilever, Shell, etc.) 
                                                          
18 Bollinger, D. e G. Hofstede (1992), Les différences culturelles dans le management: Comment chaque 
pays gère-t-il ses hommes?, Paris : Les Éditions d'Organisation. 
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Num nível mais geral, Stopford e Wells (1972) apontam que uma das vias para colmatar 
os problemas de controlo sobre a subsidiária é a criação de um sentido de cooperação e 
valores partilhados entre os membros da organização em todo o mundo. (e.g. Stopford e 
Wells, 1972 in Jaeger, 1983)19. 
Como argumentam Kostova e Roth (2003), as multinacionais são caracterizadas pela 
extrema heterogeneidade a um nível externo (por exemplo, culturas, instituições), ao 
nível intraorganizacional (por exemplo, objetivos estratégicos, práticas de gestão, e 
mecanismos de controlo de cada unidade), e ao nível individual (exemplo: 
nacionalidades, idiomas, valores, e crenças dos colaboradores), o que torna difícil 
partilhar normas e valores que emergem e desafia os gestores no reconhecimento das 
características fundamentais de uma unidade organizacional (e.g. Kostova e Roth, 2003 
in Vora e Kostova, 2007). 
E por processo de internacionalização, neste caso, entendemos todo o processo que 
envolve a fase de adaptação da subsidiária ao mercado de destino; o desenvolvimento 
de processos, de estratégias, de metodologias, de coordenação, de gestão, de equipas da 
organização nesse mercado; o relacionamento dos colaboradores com a empresa mãe. 
Neste processo de internacionalização, surge o conceito de cultura organizacional, 
conceito que pretendo medir, e analisar a influência da cultura organizacional entre a 
empresa-mãe e a subsidiária no mercado de destino. 
3.3. Cultura nas organizações e Cultura Organizacional 
Neste ponto, pretendemos analisar e caracterizar esses aspetos que as organizações 
possuem e modificam e que as fazem tão diferentes organizacionalmente e 
culturalmente, e que são capazes de influenciar práticas, estratégias, atitudes, ou até 
valores. Este é o ponto mais importante da nossa dissertação, é compreender o conceito 
e descobrir como o poderemos medir. 
Sabemos e  percebemos que o grande objetivo das organizações é produzir e vender um 
produto de um determinado bem ou serviço, no entanto, no processo de sociabilização 
dos membros dessa organização, também são produzidos outros produtos, como rituais, 
normas, valores específicos daquela organização. Ao mesmo tempo, o processo de 
internacionalização faz com que os membros tenham contacto com ambientes externos 
à organização, e que, por sua vez, também geram rituais, normas, valores, práticas, 
                                                          
19 Stopford, J. M. e L. T. Jr. Wells (1972),  Managing the Multinational Enterprise, New York: Basic 
Books. 
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diferentes das da organização. E para as organizações atingirem os seus objetivos e se 
tornarem competitivas no mercado, têm de gerir e integrar eficientemente estes “três 
produtos”, e esse é o maior desafio, pois é muito difícil gerir um bem “imaterial”. 
A cultura é importante porque ela é poderosa, latente e, muitas vezes um conjunto de 
forças que determina os nossos comportamentos individuais e coletivos, influencia as 
formas de perceber os padrões e valores do pensamento. A globalização abre muitas 
oportunidades de negócios, mas também cria muitos desafios, como por exemplo, o de 
reconhecer e valorizar os valores culturais, práticas e sutilezas em diferentes partes do 
mundo. Todos os especialistas em negócios internacionais afirmam que, para ter 
sucesso no mundo dos negócios, os diretores precisam de flexibilidade para poder 
responder positivamente e eficazmente às práticas e valores que podem ser 
drasticamente diferentes aos que estão acostumados (House et al., 2004 in Alas e Tulik, 
1997) 20. 
Vamos, agora, explicar a importância da compreensão da cultura nas organizações, 
recorrendo a algumas definições do conceito de alguns autores. 
Smircich (1983) define o conceito de cultura e incorpora vários outros estudos nesta 
definição: “Cultura é, geralmente, definida como “a cola social ou normativa que 
mantém uma organização unida” (Siehl e Martin, 1981; Tichy, 1982)21. Ela expressa os 
valores ou ideais sociais e as crenças que os membros da organização compartilham 
(Louis, 198022; Siehl e Martin, 1981). Estes valores ou padrões de crenças são 
manifestados por meios simbólicos, como mitos (Boje, Fedor e Rowland, 1982)23, 
rituais (Deal e Kennedy, 1982)24, histórias (Mitroff e Kilmann, 1976)25, lendas (Wilkins 
                                                          
20 House, R. J. e Javidan, M. (2004), Overview of Globe, in House, R. J., P. J. Hanges, M. Javidan, P.W. 
Dorfman, e V. Gupta (editors) Culture, leadership and Organizations, The Globe Study of 62 Societies, 
Sage Publications, pp. 9-48. 
21Siehl, C. e J. Martin (1981), "Learning organizational culture”, Working paper, Graduate School of 
Business, Stanford University. 
Tichy, Noel M. (1982), "Managing change strategically: The technical, political, and cultural keys." 
Organizational Dynamics, pp. 59-80. 
22 Louis, Meryl R. (1980), "A cultural perspective on organizations: The need for and consequences of 
viewing organizations as culture-bearing milieux” Working Paper National Academy of Management 
Meetings, Detroit. 
23 Boje, D. M., D. B. Fedor e K. M. Rowland 1(982), "Myth making: A qualitative step in OD 
interventions", Journal of Applied Behavioral Science, Vol.18, pp. 17-28. 
24 Deal, T. E. e A. A. Kennedy (1982), Corporate Cultures, Reading, MA: Addison-Wesley. 
25 Mitroff, I. I. e R.H. Kilmann (1976), "On organizational stories: An approach to the design and analysis 
of organizations through myths and stories." In The Management of Organization Design, R. H. Kilmann, 
L. R. Pondy e D. P. Slevin (editors.), Vol. 1, New York: Elsevier-North Holland, pp. 189-207. 
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e Martin, 1980)26 e linguagem especializada (Andrews e Hirsch, 1983)27 ” (Smicich, 
1983: 344). 
A construção de “cultura” foi definida de muitas formas através dos anos. Hofstede 
(1980a) considerou-a como um “conjunto de programas mentais que controlam as 
respostas de um indivíduo num dado contexto” (Hofstede, 1980a: 14). O projeto Globe 
(Global leadership and organizational behaviour effectiveness)28 definiu-a como “a 
matriz de motivos, valores, crenças e significados compartilhados pelos membros de um 
grupo e transmitidos através das gerações” (House et al., 2004)29. Alas e Tuulik (2007) 
referem que a cultura consiste no idioma usualmente utilizado, sistemas de crenças 
ideológicos (incluindo a religião e a política), a herança étnica e a história.  
Apesar de não existir um consenso internacional sobre a definição do conceito, existe 
um acordo entre os especialistas (Hofstede, 2001; Triandis, 2000 in Omar e Urteaga, 
2010)30, de que o núcleo da cultura é constituído pelos valores. Os valores são 
elementos desejáveis e trans-situacionais, que orientam condutas e servem como 
princípios que guiam a vida (Fisher e Lowell, 2003 in Omar e Urteaga, 2010)31. 
Schein (2004) oferece-nos um quadro geral sobre cultura nas organizações. Hatch 
(1993: 658) refere que a “formulação de Schein continua a ser um dos únicos modelos 
conceptuais realizados” sobre este tema. Na visão de Schein (2004), a cultura é uma 
abstração, mas as forças que são criadas na área social e situações organizacionais que 
derivam da cultura são poderosas. Talvez o aspeto mais intrigante da cultura como um 
conceito é que nos aponta para fenómenos que estão “debaixo da superfície”, que são 
poderosos no seu impacto, mas invisíveis e com um grau considerável de inconsciência. 
Nesse sentido, a cultura é, para um grupo, o que a personalidade ou o carácter é para um 
                                                          
26 Wilkins, A. e J. Martin (1980), "Organizational legends", Working paper, Graduate School of Business, 
Stanford University. 
27 Andrews, J. A. Y. e P. M. Hirsch (1983), "Ambushes, shootouts, and knights of the roundtable: The 
language of corporate take-overs." In  Organizational Symbolism, L. R. Pondy, P. Frost, G. Morgan e T. 
Dandridge (editors), JAI Press. 
28 Globe constitui num projeto que estudou a liderança em três níveis: organizacional, tipo de indústria e 
nacional (House et al., 2012). 
29 House, R. J., P. J. Hanges, M. Javidan, P. W. Dorfman e V. Gupta (2004), Culture, Leadership and 
organizations, The Globe Study of 62 Societies, London: Sage. 
30 Hofstede, Geert (1980/2001), Culture’s consequences (1ª e 2ª Edição), London: Sage Publications. 
Triandis, H. C. (2000), “Cross-cultural I/O Psychology at the end of the millennium”, Applied Psychology 
an International Review, Vol. 49, Nº1, pp. 222-226. 
31 Fisher, C e A. Lovell (2003), Business ethics and values, Boston: Prentice Hall. 
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indivíduo. O autor refere que nós podemos ver o comportamento que o leva a agir, mas 
muitas vezes não podemos ver as forças que causam certos tipos de comportamento. No 
entanto, assim como a nossa personalidade e carácter guiam e restringem o nosso 
comportamento, então a cultura guia e restringe o comportamento dos membros de um 
grupo através das normas e dos valores comuns que estão a ser realizadas nesse grupo. 
Analisar a cultura numa organização é de facto, algo complexo, que não é fácil de 
identificar, que está dependente de muitas variáveis, está presente na rotina diária de 
trabalho. 
Este autor refere que a “maioria de nós, nos nossos papéis, como os alunos, 
funcionários, gestores, investigadores, ou consultores, trabalhamos nelas e temos que 
lidar com grupos e organizações de todos os tipos. No entanto, continuamos a achar que 
é incrivelmente difícil para compreender e justificar muito do que observamos e 
experimentamos na nossa vida organizacional. Muitas parecem ser burocráticas ou 
políticas ou simplesmente irracionais.” (Schein, 2004: 9) 
Torna-se bastante evidente que analisar a cultura nas organizações é de grande 
importância para percebemos todo o seu funcionamento, as estratégias, as práticas, no 
geral, e os comportamentos individuais mais especificamente, e para entender toda a 
“vida” complexa de uma organização. Schein (2004) descreve isto mesmo, se 
entendermos a dinâmica da cultura, vamos ser menos propensos a ser confusos, irritados 
e ansiosos quando nos depararmos com um comportamento estranho e aparentemente 
irracional de pessoas nas organizações, e vamos ter uma compreensão mais profunda, 
não apenas porque vários grupos de pessoas ou organizações podem ser tão diferentes, 
mas também por ser tão difícil de mudá-los. Ainda mais importante, se entendermos 
melhor a cultura, vamos entender-nos a nós mesmos, as forças que atuam dentro de nós, 
que definem quem somos que refletem os grupos com os quais nos identificamos e nos 
quais queremos pertencer. 
Encarar as organizações como sistemas culturais tem, segundo Chambel e Curral 
(1998), repercussões para a análise das organizações, isto porque dirige a atenção para o 
significado simbólico da maioria dos acontecimentos da vivência organizacional, e, 
ainda segundo os mesmos autores, mostra que a organização assenta sobre um sistema 
de significados comuns que dão sentido às ações organizacionais. Manifesta a existência 
de fatores não económicos, tais como os valores, as crenças, os pressupostos 
 28 
 
fundamentais, e outros, que influenciam o desempenho humano e consequentemente a 
produtividade organizacional. Constata-se, assim, como refere Neves (2001), que as 
organizações vão muito para além dos recursos financeiros, estruturas físicas, 
equipamentos e organograma. Elas são também uma estrutura de cariz humano e social, 
que, como tal, têm vida própria, crescem, desenvolvem-se e adaptam-se tanto às 
exigências das envolventes externas, como das internas. 
De acordo com as diretrizes deste autor, iremos sintetizar algumas perspetivas da 
origem do conceito cultura organizacional, fazer um ponto de situação da literatura 
sobre cultura organizacional, identificar algumas definições do conceito, o seu conteúdo 
conceitual, fazer uma interpretação do significado de cultura organizacional, identificar 
os elementos que dela fazem parte, e também fazer referência aos aspetos 
metodológicos da avaliação de cultura e da sua gestão. 
A origem do conceito de cultura organizacional é, naturalmente, antropológica (1900-
1950): a cultura pode ser definida como “uma componente do sistema social que se 
manifesta no modo de vida e nos artefactos, um todo complexo no qual se inclui o 
saber, a crença, a arte, a moral, a lei, os costumes, os hábitos, etc., adquiridos pelo 
homem enquanto membro de uma sociedade” (Neves, 2001: 448). Esta perspetiva 
antropológica problematiza a cultura em duas vertentes: a primeira observa a cultura 
como um conjunto de padrões culturais onde os indivíduos interagem entre si, 
enfatizando uma estrutura padronizada e organizada; a segunda encara a cultura como 
uma estrutura social, baseada numa rede de relações sociais com regras 
comportamentais e pensamentos estandardizados. 
De acordo com Trice e Beyer (1993)32 e Hamada e Sibley (1994)33 in Neves (2001), o 
primeiro estudo para tentar perceber o contexto de trabalho em termos culturais, a 
abordagem comportamental de uma organização, foi feito por Elton Mayo e os seus 
colaboradores com base no estudo de Hawthorne, sobre a Western Electric Company, 
em 1927: os autores procuraram mostrar que aspetos de cariz técnico, como o fluxo 
produtivo e a disposição dos meios técnicos; aspetos de cariz social, como o 
relacionamento formal e informal entre as pessoas; e ainda também aspetos de cariz 
                                                          
32 Trice, H. M. e Beyer, J. M. (1993), The Cultures of Work Organizations, New Jersey: Prentice Hall. 
33 Hamada, T. e Sibley, W. E. (1994), Anthropological Perspectives on Organizational Culture, Boston: 
University Press of America. 
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cultural, como as crenças partilhadas relacionadas com o trabalho, condicionavam a 
produtividade de uma empresa. 
Mais tarde, a perspetiva antropológica, consolidada como estruturalista, foi-se 
focalizando na componente simbólica e cognitiva da cultura. A cultura é vista como 
“um sistema de padrões cognitivos aprendidos que auxiliam as pessoas nos processos de 
perceber, sentir e atuar e, como tal, encontra-se localizada na mente das pessoas e como 
um sistema partilhado de símbolos e de significados, patente nos pensamentos e nos 
significados partilhados pelas pessoas de uma sociedade” (Neves, 2001: 449).  
A abordagem das relações humanas ou abordagem comportamental é, assim, uma 
resposta ao problema da abordagem estrutural, que mencionamos anteriormente no 
ponto 3.1, descrito por Max Weber. Esta abordagem dá ênfase às questões relativas ao 
comportamento individual e em grupo na organização (Anitha, 2007). A teoria da 
burocracia foi seguida pelo movimento das relações humanas, que comprovou a 
presença de elementos pessoais nas organizações, tais como emoções, atitudes e valores, 
muitas vezes compartilhados por um grupo de trabalhadores. O movimento das relações 
humanas apontou que esses fatores influenciam significativamente a eficiência 
organizacional. Além disso, apontaram a inadequada motivação nas organizações 
formais-racionais (Gajduschek, 2003). Como referido no ponto 3.1. a burocracia trazia 
problemas ao nível cultural da organização, pois este fator era ignorado.  
Mas o grande interesse no estudo sobre cultura organizacional ocorreu nos finais dos 
anos 70, e expandiu-se durante a década de 80, segundo Neves (2001). Como 
consequência da elevada competição internacional entre as empresas, houve um 
aumento no reconhecimento de que a cultura influencia a excelência organizacional, e 
que os trabalhadores devem estar motivados e com bom desempenho, o que se traduziu 
num aumento do estudo sobre cultura organizacional. Existem três razões específicas 
para que houvesse um especial interesse no estudo da cultura organizacional por parte 
dos investigadores e para os gestores, na década de 80. A primeira prende-se com o 
período de turbulência que as organizações americanas estavam a viver, pois não 
estavam a ser capazes de competir eficientemente com organizações de outros países, 
com culturas diferentes, nomeadamente com os japoneses. A segunda razão diz respeito 
ao insucesso dos modelos teóricos racionalistas que explicavam o funcionamento 
organizacional. E a terceira razão deve-se ao método utilizado pelos investigadores no 
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estudo deste conceito, que era quantitativa, muito simples, muito objetiva, com 
conclusões complexas e indeterminadas o que não possibilitava uma gestão da cultura, 
com via à mudança do funcionamento organizacional (Neves, 2001). 
Este conceito tornou-se um fator determinante nas estratégias e no sucesso na conquista 
de mercados estrangeiros (Godsey, 1997). 
A conceptualização e o estudo da cultura organizacional têm sido propostas como uma 
maneira de descrever os fenómenos organizacionais. Inicialmente, a atenção foi 
direcionada para a definição e elaboração da construção da cultura organizacional 
(Reichers e Schneider, 1990 in Godsey, 1997)34. Mais tarde, a cultura organizacional foi 
sido usada para explicar fenómenos como o comprometimento dos funcionários e 
satisfação, e rendimentos empresariais (Denison, 1984, O’Reilly, Chatman e Caldwell, 
1991, Pettigrew, 1979 in Godsey, 1997)35. 
Pimentel (2012) mencionam que o desenvolvimento do estudo deste conceito e o 
interesse de muitos investigadores neste tema revelaram que a análise da cultura das 
organizações é um ponto essencial no estudo dos modelos, das estruturas e sistemas que 
explicam o funcionamento social numa organização. A cultura, considerada como “um 
sistema organizado de identidades, valores e representações” (Pimentel, 2012: 118) 
surge como o caminho para explorar as relações sociais de trabalho num contexto 
organizacional. Este autor refere que a cultura de uma empresa salienta a sua 
especificidade e identidade e é considerada como o meio para o desenvolvimento dos 
trabalhadores, de acordo com os objetivos partilhados pelos seus membros. Ao falarmos 
de cultura de uma empresa, surge um conjunto de condições que estão reunidas: a 
existência de uma cultura organizacional particular, a relação da empresa com as 
organizações e culturas que estão à sua volta, e também os processos de aprendizagem 
cultural. Deste modo, salienta que é possível identificar o papel social de cada membro. 
                                                          
34 Reichers, A. E. e B. Schneider (1990), Climate and culture: An evolution of constructs in Schneider, B. 
(editors), Organizational climate and culture, San Francisco: Jossey-Bass, pp. 5-39. 
35 O’Reilly, C. A., J. Chatman e D. F. Caldwell (1991), “People and organizational culture: A profile 
comparison approach to assessing person-organization fit”, Academy of Management Journal, Vol. 34, 
Nº3, pp. 487-516. 
Pettigrew, A. M. (1979), “On studying organizational cultures”, Administrative Science Quartely, Vol. 
24, pp. 571-580. 
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Até agora, não fizemos qualquer distinção entre cultura organizacional e cultura de uma 
empresa, mas esta distinção é importante para podermos estudar a cultura de uma 
empresa. Estes dois conceitos estão interligados.  
Pimentel (2012) refere que o sistema de representação de uma cultura numa empresa 
centraliza-se sobre as estruturas, os processos e os modos de funcionamento com vista a 
estabelecer diversas formas de atuar numa organização. Estes mecanismos permitem 
regular as relações sociais, mas não permitem falar sobre uma cultura particular de uma 
empresa. Para tal ser possível, é necessário encontrar os elementos que estruturam a 
cultura organizacional específica mais os elementos que caracterizam a cultura de uma 
empresa, de acordo com o objetivo de cada investigador e de acordo com as condições 
observadas (Figura 3.). 
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CULTURA DA EMPRESA 
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res 
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Figura 3. Elementos constitutivos e diferenciadores das culturas organizacionais e 
de empresa 
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Fonte: Pimentel, 2012: 124 
Esta abordagem permite orientar e diagnosticar o disfuncionamento de uma organização 
quando esta bloqueia e o alcance à otimização dos recursos no âmbito de uma estratégia 
de desenvolvimento integrado de uma empresa. Esta perspetiva pode ser benéfica 
quando redesenhamos o projeto de análise da cultura, pois, assim, evita que 
consideremos a multiplicidade de estratégias e de identidades enquanto vetores 
determinantes do desenvolvimento económico e social das organizações (Pimentel, 
2012; Sainsaulieu, 1997). 
Apesar de existir esta diferença, os investigadores que estudámos não a consideram na 
prática, e descrevem a cultura organizacional incorporando também a cultura da 
empresa. 
Nesta investigação, também não iremos fazer qualquer distinção, embora saibamos que 
se podem diferenciar. A cultura organizacional é generalizada para as duas definições e 
consideramos todos os elementos constitutivos da cultura de uma organização. 
3.3.1. Definições de cultura organizacional 
Como refere Martin (1992) este conceito é “vítima da influência de vários saberes, 
tornando-se, por isso, um conjunto teórico pouco integrado e em estado de caos 
conceitual” (e.g. Martin, 1992 in Neves, 2001: 432) 36. De facto, ao longo da década de 
80, os estudos sobre os fenómenos culturais numa organização eram influenciados por 
várias disciplinas, como a antropologia, a psicologia, a sociologia, etc., o que originou a 
construção de várias definições para este conceito (Neves, 2001). 
É muito difícil de definir este conceito de forma abstrata. Schein (2004) menciona que, 
quando falava sobre este conceito com os seus colegas de trabalho e membros da 
organização, eles concordavam com o facto de que este conceito existe e que é 
importante analisá-lo, mas tinham ideias completamente diferentes sobre a sua 
definição. 
Tal como Schein (2004) o constatou também nós, neste estudo, o constatamos, de que 
realmente existem inúmeras definições para este conceito. 
Vamos agora salientar algumas destas definições e alguns investigadores que agregaram 
vários autores numa mesma definição. 
                                                          
36 Martin, J. (1992), Cultures in Organizations, New York: Oxford University Press. 
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A cultura organizacional pode ser vista como o acumulado, a aprendizagem 
compartilhada de um determinado grupo, que incorpora o comportamento, emoção e 
cognição do funcionamento psicológico dos grupos (Schein, 1992 in Godsey, 1997). Ela 
expressa os valores fundamentais que são compartilhados pela maioria dos membros da 
organização (Martin e Siehl, 1983 in Godsey, 1997) e é o tema unificador que dá 
significado, direção e mobilização para os membros da organização (Ott, 1989 in 
Godsey, 1997). A cultura organizacional é uma energia social que move as pessoas a 
agir (Kilmann, Saxton e Serpa, 1986 in Godsey, 1997). 
Peters e Waterman (1982) definiram cultura organizacional como “um conjunto 
coerente e dominante de valores partilhados transmitidos por meios simbólicos como 
histórias, mitos, lendas, slogans, relatos, subjetivos e conto de fadas” (e.g. Peters e 
Waterman, 1982: 103 in Jesuino, 2008: 323) 37. 
A cultura organizacional envolve todos os membros da organização, origina e 
desenvolve-se em todos os níveis hierárquicos e baseia-se numa história com base 
ampla, onde se percebem os aspetos materiais ou artefatos da organização (por exemplo, 
o nome, produtos, edifícios, logotipos e outros símbolos, incluindo os gestores de topo). 
Os estudos sobre cultura organizacional dão a entender como eles são realizados e 
interpretados pelos membros da organização (Hatch and Schultz, 1997). 
Hofstede (1992) refere que o conceito de cultura organizacional tornou-se tão em voga 
como os temas estrutura organizacional, estratégia e controlo. Menciona que não existe 
uma definição padrão do conceito, mas a maioria das pessoas que escrevem sobre ele 
provavelmente concordaria que a cultura organizacional é:  
 Holística, referindo-se a um todo que é mais do que a soma de suas partes;  
 Historicamente determinada, refletindo a história da organização;  
 Relacionada com aspetos dos antropólogos, como estudar rituais e símbolos;  
 Socialmente construída, criada e preservada pelo grupo de pessoas que, juntas, 
formam a organização;  
 Suave; 
 Difícil de mudar, embora autores discordem sobre a forma como é difícil mudar 
a cultura organizacional  
                                                          
37 Peters, Thomas J. e R. H. Waterman, Jr. (1982), Search of Excellence, New York: Harper & Row. 
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Hofstede (1992) define cultura organizacional “como a programação coletiva da mente 
que distingue os membros de uma organização de outra” (e.g. Hofstede, 1992: 41) 
De acordo com Schein (2004: 38), a cultura organizacional deve ser concebida como 
“uma configuração de pressupostos básicos – inventados, descobertos ou desenvolvidos 
por um dado grupo, à medida que aprende a fazer face aos seus problemas de adaptação 
externa e integração interna – que deu suficientes provas para ser considerada válida e, 
portanto, para ser ensinada aos novos membros como a forma correta de percecionar, 
pensar e sentir em relação a esses problemas”. Jesuino (2008) refere ainda que, segundo 
esta perspetiva, é possível uma organização alcançar uma cultura homogénea e 
harmoniosa, sendo que os líderes e os fundadores têm um papel importante na gestão 
deste objetivo. 
Berson et al. (2005) enfatizaram que a cultura organizacional constitui uma das 
características organizacionais fundamentais, que pode ser influenciada pelos valores 
dos líderes e fundadores, e manifesta-se através das práticas organizacionais (e.g. 
Berson et al., 2005 in Omar e Urteaga, 2010) 38. 
As características principais e observáveis que estão associadas à cultura são 
apresentadas por Schein (2004), baseadas em vários autores da literatura sobre cultura 
organizacional. Estas categorias são apresentadas na tabela seguinte. 
Tabela 3. Várias categorias usadas para descrever a cultura 
 
Regularidades observadas 
nos comportamentos quando 
as pessoas interagem 
A linguagem que eles usam, os costumes e tradições que 
desenvolvem, e os rituais que empregam em diferentes 
situações 
Normas do grupo 
Os padrões e valores que desenvolvem e estão implícitos nos 
grupos de trabalho 
Valores defendidos 
Os princípios e valores articulados e anunciados 
publicamente que o grupo alega estar a alcançar, como 
"qualidade do produto" ou "preço da liderança" 
 
Filosofia Formal 
As grandes políticas e princípios ideológicos que norteiam as 
ações do grupo em relação aos acionistas, empregados, 
clientes e outras partes interessadas 
Regras do jogo 
As regras não escritas, implícitas para se dar bem na 
organização; "as cordas" que um recém-colaborador deve 
aprender para se tornar um membro aceite 
Clima 
O sentimento que é transmitido num grupo pelo layout físico 
e a maneira pela qual os membros da organização interagem 
uns com os outros, com os clientes ou outras pessoas de fora 
                                                          
38 Berson, Y, S. Oreg e T. Dvir (2005), “Organizational culture as a mediator of CEO values and 
organizational performance”, Academy of Management Best Conference Paper BPS, pp. 1-6. 
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Habilidades incorporadas 
As competências especiais apresentadas pelos membros do 
grupo para realizar determinadas tarefas, a capacidade de 
fazer certas coisas que é passado de geração em geração, sem 
necessariamente ser articulado por escrito. 
Hábitos de pensamento, 
modelos mentais e 
paradigmas linguísticos 
Os quadros cognitivos comuns que orientam a perceção, o 
pensamento e a linguagem usados pelos membros de um 
grupo e ensinados a novos membros no processo de 
socialização. 
Significados compartilhados 
Os entendimentos criados pelos membros do grupo e a forma 
como eles interagem uns com os outros 
"Metáforas de raiz" ou 
integração de símbolos 
As formas pelas quais os grupos se caracterizam, o que pode 
ou não pode ser apreciado conscientemente mas que ficam 
incorporados nos edifícios, no layout do escritório e outros 
artefactos materiais do grupo. Este nível da cultura reflete a 
resposta emocional e estética dos membros 
Rituais e cerimónias formais 
As formas como um grupo celebra certos eventos que 
refletem os valores importantes ou importantes "trajetos" 
pelos membros, como a promoção, a conclusão de projetos  e 
marcos importantes  
Fonte: Schein, 2004: 12, 13 
Neves (2001) também resume os aspetos que são comuns às várias definições do 
conceito, e encontra ao longo da década de oitenta, um amplo conjunto de estudos, com 
uma diversidade de perspetivas e conhecimentos, que conduziram a diferentes e não 
consensuais formas de formalização do conceito de cultura organizacional. Apesar da 
falta de consenso em torno do conceito, existem determinados aspetos comuns que 
caracterizam a cultura organizacional. Transcrevemos Neves (2001: 451): 
 “Uma estrutura de referência comum e partilhada por uma quantidade 
significativa de pessoas; 
 Socialmente desenvolvida, aprendida e transmitida em termos comportamentais, 
cognitivos e emocionais; 
 Composta de várias camadas, umas mais periféricas e visíveis e outras mais 
profundas e invisíveis; 
 O núcleo base é constituído pelos pressupostos fundamentais a que outros 
chamam também valores; 
 Fornece às pessoas regras e normas orientadoras em termos de perceber, pensar 
e sentir os problemas do funcionamento organizacional, do ponto de vista da 
integração interna e da adaptação externa; 
 Contribui para a definição da identidade organizacional; 
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 Com características simbólicas, reveladas pelo significado expresso nas suas 
manifestações mais observáveis como artefactos e padrões de comportamento 
organizacionais; 
 Alterável, embora não de um modo fácil; 
 Produto da história da organização; 
 Avaliável por metodologias qualitativas e quantitativas; 
 Com influência direta e indireta no desempenho organizacional; 
 Uma estrutura composta por diversas camadas, cujo conteúdo varia em extensão 
e acessibilidade”. 
Em suma, existem muitas definições do conceito, muitas perspectivas sobre como 
abordar o conceito. Entendemos que para percebê-lo, teríamos que identificar os 
elementos que o constituem, elementos que se refletem através de comportamentos, 
artefactos, práticas, normas, regras, que descreveremos no ponto seguinte. 
3.3.2. Elementos da cultura organizacional 
Para compreender a cultura organizacional, é necessário compreender os elementos ou 
níveis que a caracterizam, ou seja, entender a importância dos valores, das crenças, dos 
rituais, dos mitos, das normas e artefactos, da comunicação formal e informal.  
O nível significa o grau em que o fenómeno cultural é visível para o observador 
(Schein, 2004). Schein afirma que existe alguma confusão em torno da definição do que 
a cultura é realmente, e a origem desta confusão é o facto de não se diferenciar os 
diferentes níveis em que a cultura se manifesta. Estes níveis variam desde as 
manifestações visíveis, muito tangíveis, que se podem ver e sentir, até ao mais 
enraizado, inconsciente, suposições básicas que ele define como a essência da cultura. 
Entre estas camadas são várias as crenças defendidas, valores, normas e regras de 
comportamento, que os membros da cultura utilizam como forma de representar a 
cultura para si mesmos e aos outros. 
Esta divisão de níveis identifica a forma como a cultura é analisada, assim, partindo do 
nível que representa a parte mais superficial e visível da cultura (artefactos), passando 
pelo segundo nível (valores partilhados), até ao nível mais profundo, o terceiro, que 
segundo o autor, constitui o núcleo fundamental da cultura, conferindo à mesma o seu 
profundo significado (pressupostos básicos). Detalhamos na tabela seguinte estes níveis 
(Tabela 4.). 
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Tabela 4. Elementos da cultura 
NÍVEIS DE CULTURA 
Artefactos Valores Manifestos Pressupostos Básicos 
Estruturas e processos 
visíveis na organização 
Tecnologia 
Arquitetura 
Espaço físico 
Linguagem 
Produtos 
Mitos e histórias 
Rituais 
Estratégias 
Objetivos 
Filosofias 
Valores 
Crenças 
Pensamentos  
Sentimentos  
Percepções 
inquestionáveis e 
inconscientes 
Fonte: Elaboração própria com base em Schein, 2004: 26  
O nível dos artefactos é como vimos, o mais superficial, e é constituído pelo ambiente 
físico do grupo, nomeadamente, a arquitetura do edifício, a decoração, a linguagem, a 
tecnologia usada, os objetos, os símbolos, os procedimentos, os mitos, os rituais e as 
cerimónias, as maneiras de vestir, e as emoções facilmente observáveis. O nível dos 
valores partilhados é uma camada intermédia, e é referente às crenças, filosofias e 
atitudes organizacionais, tais como as formas como o negócio é conduzido, tendo os 
líderes e diretores a responsabilidade pela sua implementação e controlo que orientam a 
melhor maneira de fazer as coisas. Pela sua natureza, exigem uma maior consciência 
para reconhecê-los. Os valores são os menos visíveis, incluem estratégias e objetivos de 
publicidade, assim como as normas e regras que fornecem princípios operacionais do 
dia-a-dia aos membros de um grupo. Esta parte da cultura subconsciente conta para um 
mapa mental de aspetos fundamentais da vida, como a natureza do tempo e do espaço, o 
papel de hierarquias sociais e a importância relativa do trabalho, família e auto-
desenvolvimento. O nível dos pressupostos básicos é o mais profundo e invisível, o 
menos consciente, correspondendo às perceções, crenças e pensamentos inconscientes e 
dados por “naturais”, são estes que guiam comportamentos e “dizem” ao grupo a forma 
como perceber, pensar e sentir sobre o mundo que os rodeia (Schein, 2004). 
Schein (2004) refere que os valores são reflexos da cultura explícita, cuja estabilidade se 
torna importante para que a tradição cultural da organização seja elaborada e 
desenvolvida, verificando-se ainda que, para este autor, as características culturais de 
uma organização são uma consequência dos processos de aprendizagem organizacional. 
Os valores contêm os critérios pelos quais as pessoas avaliam as situações, as outras 
pessoas, os objetos, os recursos e as ações. Incluem-se neste grupo as crenças e os 
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princípios com os quais o grupo se baseia, para defender a filosofia da empresa e que 
têm implicações na execução das estratégias e objetivos da organização (Figura 4.). 
Para Lammers (1981), estes elementos (linguagem, rituais, estrutura social) representam 
soluções específicas que, muitas vezes, são problemas universais ou necessidades da 
vida social e de sobrevivência e, neste sentido, a cultura é, para o antropólogo, tanto 
uma variável dependente (moldada por um momento único e local), como uma variável 
independente (moldada por crenças e comportamento dos indivíduos) (e.g. Lammers, 
1981 in Ouchi, 1985) 39. 
Por exemplo, uma organização manifesta a sua cultura através de estruturas e estratégias 
visíveis (Tichy, 1983 in Brocke e Sinnl, 2011)40. 
Podemos concluir que em todos os níveis de grupos há valores que se manifestam em 
artefactos visíveis que podem ser percebidos como benéficos, e valores invisíveis em 
que as suas institucionalizações resultam em artefactos (Schein, 2004). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Elaboração própria com base em Schein, 2004: 26 
                                                          
39 Lammers, C. (1981), “Contributions of organizational sociology Parte II, Contributions to 
organizational theory and practice – a liberal view”, Organization Studies, Vol. 2, Nº 4, pp. 361-76 
40 Tichy, N.M. (1983), Managing Strategic Change: Technical, Political, and Cultural Dynamics, New 
York: Wiley. 
Artefactos 
Valores 
Pressupostos 
Tangíveis 
Visíveis 
Princípios filosóficos e 
sociais 
Essência da cultura ou 
crenças 
Superfície 
da cultura 
1º Nível 
2º Nível 
3º Nível 
Figura 4. Níveis de cultura 
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Hofstede (1991) divide a cultura em camadas, comparando-as a uma casca de cebola. 
Para este autor, os símbolos, os heróis e os rituais constituem as camadas externas mais 
fáceis de observar, enquanto os valores constituem o centro da cultura (Figura 5.). 
Todas as camadas são permeáveis pelas práticas organizacionais que caracterizam a 
cultura da organização. Este autor também defende que os diferentes grupos a que as 
pessoas pertencem ao mesmo tempo, fazem com que elas transportem de forma 
inevitável diferentes elementos da cultura, que correspondem às diferentes camadas de 
cultura (e.g. Hofstede, 1991 in Neves, 2001) 41. 
Figura 5. Manifestações da cultura 
 
Fonte: Hofstede et al., 1990: 291 
Na Figura 5., Hofstede et al. (1990) “desenharam os diversos elementos como as peles 
sucessivas de uma cebola: de fora para dentro, onde estão superficialmente os símbolos 
e no nível mais profundo estão os rituais. Os símbolos, heróis e rituais podem ser 
assumidos sob o termo de "práticas", porque eles são visíveis para um observador. O 
núcleo da cultura é formado pelos valores que são constituídos por sentimentos 
irracionais de bem e de mal, de bonito e do feio, do normal e do anormal, do racional e 
do irracional” (e.g. Hofstede et al., 1990: 291).  
Smircich (1983) conclui que a cultura organizacional é o que uma organização é, mais 
do que o que ela tem (e.g. Smircich, 1983 in Godsey, 1997).  
                                                          
41 Hofstede, Geert. (1991), Cultures and Organizations: Software of the Mind, London: McGraw-Hill. 
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As diferentes perspetivas sobre a cultura irão moldar as escolhas da medição do 
conceito por parte dos investigatores e a "adequação" da medição da cultura 
organizacional deve ser considerada dentro deste contexto (Godsey, 1997). 
Para além de identificar os elementos da cultura organizacional, é necessário delinear 
quais as dimensões que a caracterizam para ser possível quantificar este conceito e 
poder compará-lo. 
3.3.3. Dimensões da cultura organizacional 
“Uma dimensão é um aspeto da cultura que pode ser medido e comparado com outras 
culturas” (Neves, 2001: 457). 
Vala et al. (1994) afirmam que é importante definir as dimensões da cultura 
organizacional com vista a perceber a estrutura dos elementos que a cultura 
organizacional integra e a sua operacionalização. 
Uma dimensão descreve em que consiste a cultura, qual o conteúdo da cultura que o 
observador vê, descreve em que o investigador se baseia quando analisa os pressupostos 
básicos compartilhados. A definição formal de cultura organizacional pode-nos dizer o 
que a cultura é a partir de um ponto de vista estrutural, mas não nos diz qual é o 
conteúdo da cultura, quais os pressupostos culturais associados (Schein, 2004). 
As dimensões são as características que dão identidade e especificidade a cada cultura 
que, por sua vez, são expressas pelos comportamentos e práticas dos membros da 
organização. 
Existem diferentes análises com diferentes dimensões que são propostas por diferentes 
estudos e autores, que Neves (2001) identificou e que completamos com outros estudos, 
que apresentamos no quadro seguinte: 
Tabela 5. Dimensões da cultura organizacional 
AUTOR DIMENSÕES 
Schein (2004) 
Relação da organização com o meio, a natureza da atividade humana, o 
carácter da atividade humana, da realidade e da verdade, do espaço e do 
tempo, do ser humano, do relacionamento humano e homogeneidade 
versus diversidade 
Hofstede (1983) 
Individualismo/coletivismo, masculinidade/feminilidade, a distância ao 
poder; o controlo da incerteza 
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Hofstede 
(1991)42 
O relacionamento com os cargos de grande poder, o individualismo na 
organização, a masculinidade/feminilidade, o controlo da incerteza e a 
orientação a curto/longo prazo 
Sheridan (1992) 
e Chatman e  
Jehn (1994) 
Inovação, estabilidade, respeito pelas pessoas, orientação para resultados, 
orientação para o pormenor, orientação para a equipa e agressividade 
Quinn et al. 
(1981; 1983; 
1985)43 
Orientação organizacional em termos interna e externa, a flexibilidade 
versus controlo da estrutura e os meios versus fins dos processos 
organizativos 
Projeto Globe in 
House et al. 
(2012)  
Aversão à incerteza, distância ao poder, Individualismo/Coletivismo, 
Igualdade de género, acertividade, orientação para o futuro, orientação de 
desempenho, e orientação humana 
Ashkanasy et 
al. (2000) 
Divisão das escalas de liderança do Projeto Globe em quatro Teorias de 
liderança com cultura implícita 
 
Carismático/Baseado 
em valores 
Narcisista/Não 
participativo 
Humano Autónomo 
Carismático 
Coletivismo 
Decisivo 
Diplomático 
Inspirado 
Integridade 
Atuação 
Visionário 
Autocrático 
Burocrático 
Protetor facial 
Procedural 
Egocêntrico 
Estado 
consciente 
Equanimidade 
Orientação 
humana 
Individualismo 
Autónomo 
Independente 
Individualista 
Único 
Brocke e Sinnl 
(2011) 
Gestão do processo de negócio da cultura, o contexto cultural, a adaptação 
cultural, a tríade cultural  
Cameron e 
Freeman 
(1988)  
Clã, adocracia, hierarquia e mercado 
Fonte: Elaboração própria, 2014 
O problema destas dimensões é que só podem ser analisadas se enquadradas na base de 
estudo onde foram aplicadas e, portanto, carecem sempre de fundamentação empírica 
(Neves, 2001). Mas este é o objeto de qualquer operacionalização conceitual: selecionar 
as dimensões adequadas ao conceito, na perspetiva teórica própria de uma investigação, 
para poder construir/identificar os indicadores para a medição do conceito (Quivy e 
Campenhoudt, 2008). 
                                                          
42 Hofstede, Geert (1991), Culture and Organizations: Software of the Mind, London: McGraw-Hill. 
43 Quinn, R. E. e Rohrbaugh, J. (1981), “A Competing Values Approach to Organizational Effectiveness”, 
Public Productivity Review, pp. 122-140. 
Quinn, R. E. e Rohrbaugh, J. (1983), “A Spatial Model of Effectiveness Criteria: Towards a Competing 
Values Approach to Organizational Analysis”, Management Science, Vol. 29, pp. 363-377. 
Quinn, R. E. e McGrath, M. R. (1985), “The Transformation of Organizational Cultures: a Competing 
Values Perspective” in Organizational Culture, P.J. Frost, L.f. Moorde, M.I Louis, C.C. Lundberg e J. 
Martin (editors), Beverly Hills. 
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Estes modelos foram feitos para serem analisados em várias empresas, ou numa 
empresa em vários países, e o meu estudo recai sobre uma empresa num país. 
Neves (2001) menciona que a definição da quantidade de dimensões é também um 
problema no estudo da cultura, pois depende da finalidade de cada investigação. E, 
portanto, analisa-se a cultura em função da finalidade em que estamos a abordá-la. 
Neste estudo, analisaremos a cultura numa ótica de relação entre culturas numa mesma 
empresa, o que implica interpretá-las. 
Resumindo, a cultura organizacional expressa o funcionamento da organização, a sua 
forma de serem, os seus comportamentos e principalmente os seus valores e as suas 
crenças, que constituem a base das práticas organizacionais. A forma como a empresa 
conduz os seus interesses, como se relaciona com os seus trabalhadores vai de acordo 
com os seus valores e crenças. Nesta investigação, analisaremos e identificaremos as 
dimensões da cultura organizacional de uma empresa multinacional, e avaliaremos de 
estas vão de acordo ou não com as práticas organizacionais da subsidiária num 
determinado país. 
3.3.4. Estudos empíricos e perspetivas sobre cultura organizacional  
Como já referido anteriormente, apesar de haver muitos elementos em comum na 
abordagem da cultura organizacional, os interesses e expectativas dos investigadores 
face aos resultados de cada investigação são diferentes e as opções teóricas e 
metodológicas também são diferentes (Neves, 2001; Quivy e Campenhoudt, 2008). 
Em seguida, faço um breve resumo de alguns estudos que sistematizaram o conceito de 
cultura organizacional, nas diversas perspetivas apresentadas, nos subtítulos de cada 
ponto.44 
3.3.4.1. Cultura organizacional nas multinacionais 
Um estudo clássico sobre a cultura organizacional numa empresa multinacional é de 
Peter Kuin (1972), que retrospetiva a sua experiência como executivo na Unilever. Este 
autor concluiu que o que ajudou a Unilever a funcionar como uma empresa 
multinacional foi a sua distinta cultura organizacional. Esta cultura foi sustentada pelo 
facto dos colaboradores terem estabilidade no emprego e o facto de quase todos 
saberem inglês (e.g. Peter Kuin, 1972 in Jaeger, 1983) 45. 
                                                          
44 Atendendo à variedade de fontes e de estudos, continuamos a optar por seguir autores de síntese – em 
especial, Neves (2001) 
45 Kuin, Peter (1972), “The Magic of Multinational Management", Harvard Business Review, pp. 89-97. 
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Edstrom e Galbraith (1977) analisaram a mudança de diretores entre países em três 
multinacionais europeias. Eles concluíram que a transferência de diretores entre 
subsidiárias originou uma estratégia de controlo diferente para cada subsidiária. Este 
processo criou uma rede de informação verbal internacional e interpessoal que a 
empresa utiliza para controlar e coordenar as subsidiárias (e.g. Edstrom e Galbraith, 
1977 in Jaeger, 1983) 46. 
Meschi e Roger (1993) fizeram uma investigação com 51 empresas internacionais 
instaladas na Hungria, que avaliava a influência da cultura organizacional no grau de 
envolvimento das pessoas e no clima de trabalho. Perceberam que, quando não há 
atenção à interseção entre culturas em organizações internacionais, pode haver 
consequências negativas, conduzindo à diminuição da eficácia organizacional (e.g. 
Meschi e Roger, 1993 in Neves, 2001) 47. 
3.3.4.2. Tipologias de cultura organizacional 
Na tentativa de compreender a variedade de culturas diferentes, alguns autores 
categorizam diferentes organizações em tipologias, que, por um lado, têm a vantagem 
de simplificar e construir categorias teóricas, mas, por outro lado, têm a desvantagem de 
serem abstratas e, por isso, não se consegue descrever com precisão uma determinada 
organização (Schein, 2004). 
Por exemplo, Cameron e Freeman (1988), na sua tipologia de cultura organizacional, 
focam em considerações como a participação, trabalho de grupo e sentido de família; 
características de liderança tais como, o empreendedorismo, pré-disposição para 
trabalhar, comportamentos de risco e inovação; fatores emocionais como a tradição e a 
lealdade; aspetos estratégicos, como o desenvolvimento dos recursos humanos, 
crescimento, compromisso, e a estabilidade em longo prazo versus a vantagem 
competitiva. 
Martin (1992) sistematiza a literatura sobre a cultura organizacional, em três categorias 
– integradora, diferenciadora e fragmentada. 
A perspetiva de integração centra-se nas manifestações de cultura que sublinham o 
consenso que existe na organização, considerando que só o que é partilhado por todos 
                                                          
46 Edstrom, A. e J. Galbraith,. (1977), "Transfer of Managers as a Coordination and Control Strategy in 
Multinational Organizations", Administrative Science Quarterly, pp. 248-263. 
47 Meschi, P. X. e A. Roger (1994), “Cultural Context and Social Effectiveness in International Joint-
Ventures”, Management International Review, Vol. 34, pp. 197-205. 
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os membros da organização é que é cultura, valorizando por isso a harmonia e 
homogeneidade proporcionada por esta partilha, uma vez que, dessa forma, é aliviada a 
ansiedade que podia resultar da ignorância e incerteza. Normalmente, um líder 
carismático gera um conjunto de crenças e valores, os quais são comunicados e 
divulgados através de histórias e mitos que são conhecidos de todos os membros dessa 
cultura. A cultura é vista como o “cimento social” que une todas as pessoas da 
organização (e.g. Martin, 1992 in Neves, 2001)48.  
O autor refere, ainda, que a perspetiva da diferenciação, pelo contrário, considera como 
essência da cultura a divergência, considerando como problemática a homogeneidade e 
o consenso, tão importantes na perspetiva anterior, centrando-se então nas 
manifestações culturais sobre as quais existem interpretações inconsistentes. Considera 
também que os consensos só podem ser encontrados ao nível dos subgrupos, os quais 
aparecem independentes uns dos outros e podem viver em harmonia ou em conflito 
entre si. Os membros que compõem uma organização têm diferentes origens étnicas e 
sociais e desempenham diferentes papéis, que se refletem distintamente no poder, na 
autoridade e no estatuto que lhes são associados, assim como nas recompensas e 
obrigações que deles derivam. E são estas diferenças que, de acordo com Chambel e 
Curral (1998), estabelecem distintos interesses e motivações por parte das pessoas, 
originando, por isso, subgrupos que partilham valores e pressupostos. Contudo, esta 
partilha por subgrupos provoca alguns conflitos de interesses na organização, embora, 
não signifique que não haja harmonia.  
3.3.4.3. Cultura organizacional versus cultura nacional 
Uma das contribuições mais expressivas para o estudo da influência da cultura nacional 
na cultura organizacional foi desenvolvida por Geert Hofstede, um autor holandês, que é 
considerado um autor “clássico” nesta temática. Hofstede (1980a; 1983) deu-nos uma 
abordagem comparativa da cultura organizacional entre países e propôs uma 
operacionalização do conceito de cultura organizacional. 
Em 1980, publicou o livro “Culture’s Consequences”, onde descreve o estudo que 
realizou, que tinha como objetivo identificar e operacionalizar a cultura organizacional 
em 72 países da empresa IBM com base num modelo cultural multidimensional com a 
análise de cerca 116.000 questionários dirigidos aos membros da IBM. Hofstede (1983) 
                                                          
48 Martin, J. (1992), Cultures in Organizations, New York: Oxford University Press. 
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argumentou que muitas das diferenças nacionais tais como, valores relacionados com o 
trabalho, crenças, normas e auto-descrições, assim como muitas das variáveis sociais, 
podem ser explicadas através de técnicas estatísticas e associações conceptuais e de 
acordo com quatro dimensões da cultura nacional. As quatro dimensões consideradas 
estão relacionadas com problemas essenciais que temos de lidar em qualquer sociedade. 
Estas dimensões são utilizadas para explicar: 
 Formas diferentes de constituir e organizar a estrutura de uma organização; 
 Diferentes motivações e expectativas das pessoas dentro das organizações,  
 Questões diferentes de como as pessoas e as organizações enfrentam a sociedade 
e o mercado. 
Hofstede (1991: 13-14) caracterizou-as da seguinte forma:  
1. Distância hierárquica: a desigualdade social, envolvendo a relação com o poder 
e os cargos hierárquicos superiores; 
2. O individualismo-coletivismo: a relação entre o indivíduo e o grupo; 
3. Masculinidade-feminilidade: as implicações sociais de se nascer como um 
homem ou uma mulher (em edições posteriores do livro, o autor substituiu a 
palavra "social" por "emocional");  
4. Aversão à incerteza: formas de lidar com a incerteza, no que diz respeito ao 
controlo das atitudes e das emoções numa situação de risco/incerteza. 
(e.g. Hofstede, 1991 in Minkov e Hofstede, 2011) 
O trabalho de Hofstede demonstra que a cultura nacional limita a racionalidade 
relativamente ao comportamento organizacional e às filosofias e às práticas de gestão 
numa organização, e na sociedade em geral (Minkov e Hofstede, 2011). 
Este estudo foi, sem dúvida, de grande importância na literatura especializada. Jesuino 
(2008) avaliou que a dimensão da amostra analisada, o número de países abordados, e o 
facto de ser apenas uma empresa considerada com os mesmos valores, as mesmas 
normas e procedimentos, possibilitou avaliar as divergências entre nacionalidades e 
características próprias de cada local e de cada peculiaridade. 
Hofstede et al. (1990) concluiram que a palavra “cultura” para ambas as nações e 
organizações era falaciosa, pois uma nação não é uma organização, e os dois tipos de 
culturas são de naturezas diferentes. As culturas nacionais são parte da programação 
mental que adquirimos durante os primeiros dez anos de vida na família, o ambiente de 
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vida e da escola, e onde adquirimos a maioria dos nossos valores básicos. As culturas 
organizacionais são adquiridas quando entramos numa organização, numa idade 
jovem/adulta quando os valores adquiridos já foram enreizados. De acordo com 
Hofstede et al. (1990), as culturas organizacionais consistem principalmente nas 
práticas de uma organização que são as observáveis e as mais superficiais (e.g. Hofstede 
et al., 1990 in Minkov e Hofstede, 2011). A diferença entre a cultura nacional e a 
organizacional deve-se aos diferentes papéis desempenhados e manifestados por cada 
uma. Os símbolos, heróis, rituais foram reunidos sob o nome de práticas sendo estas 
consideradas a essência da cultura organizacional e os valores caracterizam a cultura 
nacional (Hofstede, 1992 e Hofstede et al., 1990).   
Hofstede (1980b) refere, ainda, que muitas das diferenças na motivação dos 
funcionários, estilos de gestão e estruturas organizacionais das empresas em todo o 
mundo podem ser atribuídas a diferenças na programação mental coletiva de pessoas 
com diferentes culturas nacionais. 
Em linha com tal perspetiva, num estudo sobre as práticas organizacionais de empresas 
tailandesas locais e de empresas tailandesas afiliadas a empresas norte-americanas, 
Chow et al. (2002)49 verificaram que estas últimas adotavam práticas orientadas menos 
face aos resultados e mais face ao mercado (e.g. Chow et al., 2002 in Omar e Urteaga, 
2010). Tais resultados foram interpretados como uma demonstração da influência da 
cultura nacional nas práticas adotadas, onde surgem posturas controversas. Por um lado, 
assinala-se que as empresas desenvolvem as suas próprias culturas e tendem a atrair 
empregados com características idênticas, incluindo os seus valores (Johns, 2006 in 
Omar e Urteaga, 2010)50. Daí que muitas investigações estejam focalizadas na 
congruência entre os valores dos indivíduos e os das organizações onde trabalham. Por 
outro lado, sustém-se que as organizações sofrem influências sistemáticas do seu 
ambiente próximo e são afetadas pelos valores da cultura nacional em que se inserem e 
não apresentam variações entre cultura nacional e cultura organizacional. Esta 
                                                          
49 Chow, C. W., G. Harrison, J. L. McKinnon e A. Wu (2002), “The organizational culture of public 
accounting firms: Evidence from Taiwanese local and US affiliated firms”, Accounting Organizations 
and Society, Vol. 27, pp. 347-360. 
50 Johns, G. (2006), “The essential impact of contexto on organizational behavior”, Academy of 
Management Review, Vol. 31, Nº2, pp. 386-408. 
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perspetiva foi defendida, entre outros, por Berson et al. (2005)51, para quem os valores 
da sociedade se refletem na cultura interna do trabalho, e por Garibaldi de Hilal 
(2006)52, que demonstrou que os valores nacionais influenciam as práticas 
desenvolvidas dentro das organizações (Berson et al., 2005 e Garibaldi de Hilal, 2006 in 
Omar e Urteaga, 2010). 
Rosenzweig e Singh (1991) referem que o ambiente de uma organização internacional 
pode ser abordado por três óticas diferentes. A primeira consiste em analisar a 
organização considerando-a como uma só, coesa e homogénea. A segunda considera a 
organização como um sistema de subsidiárias, em que cada uma é afetada pelo ambiente 
de cada país onde estão inseridas, considerando a subsidiária sem qualquer ligação de 
estratégia, de meios e de objetivos relativamente à empresa-mãe. A terceira perspetiva 
considera a organização internacional como um conjunto de subsidiárias com diferentes 
estruturas e processos entre si, que são afetados pelos diversos ambientes, quer a nível 
nacional quer a nível global da organização. 
Recentemente, Erez e Gati (2004) propuseram um modelo de vários níveis de cultura, 
começando com o nível macro de uma cultura global, até à cultura nacional, 
organizacional e de grupo, caracterizado pelas dimensões da estrutura e da dinâmica. 
(Figura 6.) 
 
 
                                                          
51Berson, Y., S. Oreg e T. Dvir (2005), “Organizational culture as a mediator of CEO values and 
organizational performance”, Academy of Management Best Conference Paper BPS, Vol. FF, pp. 1-6. 
52 Garibaldi de Hilal, A. V. (2006), “Brazilian national culture, organizational culture and cultural 
agreement: Findings from a multinational company”, International Journal of Cross Cultural, Vol. 6, pp. 
139-167. 
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Figura 6. A dinâmica dos processos de cima para baixo e de baixo para cima entre 
diferentes níveis de cultura 
 
Fonte: Erez e Gati (2004): 588 
As dimensões estruturais pertencem à hierarquia de níveis dentro uns dos outros, onde o 
mais interno é o nível da representação cultural a nível individual que está dentro dos 
grupos, organizações, nações e da cultura global. A cultura é vista como um sistema de 
significados compartilhados que pode ser formada em cada um destes níveis. A 
dimensão dinâmica diz respeito às inter-relações entre os vários níveis da cultura e da 
forma como elas interferem entre si. Através de processos top-down de socialização, os 
indivíduos internalizam o sistema de significados compartilhados da sociedade a que 
eles pertencem, e os seus valores estão representados na sua pessoa. Depois, através dos 
processos bottom-up, os processos de agregação e de valores compartilhados, são 
formados pelos graus de cultura a um nível superior, no grupo, na organizacional e a 
nível nacional. 
Um processo do top para bottom é proposto para perceber as mudanças culturais, que 
podem começar por alguns indivíduos e eventualmente formatarem a cultura global. A 
transformação da cultura pode também começar da cultura global, que modificará 
eventualmente os comportamentos e pensamentos dos indivíduos numa determinada 
sociedade. Embora este modelo não tenha sido rigorosamente testado, há uma ampla 
evidência para sugerir que a cultura não é estática (Erez e Gati, 2004). 
 
 49 
 
Estes resultados, como refere Neves (2001), possibilitam generalizar teoricamente as 
organizações, explicam as diferenças nas organizações, avaliam o grau de coerência 
entre os elementos de cultura e definem estratégias de gestão da cultura organizacional.  
No entanto, nenhum deles se aplica ao meu caso de estudo, pois nenhum avalia e mede 
a cultura organizacional de uma organização no processo de internacionalização, ou 
seja, não avalia se a cultura organizacional da organização de origem influencia ou não 
a organização implementada noutro país. 
“A cultura organizacional visa compreender a forma como as normas e valores 
influenciam a formulação de políticas e práticas organizacionais” (Neves, 2001: 78). A 
cultura organizacional irá ser medida quantificando os indicadores existentes na 
empresa-mãe comparando-os com os indicadores da subsidiária, numa perspetiva 
organizacional. 
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4. Síntese e Modelo de análise 
O estudo de cultura organizacional tem ganho importância nas empresas, porém, apesar 
do grande número de trabalhos publicados, ainda é uma área em construção. 
Nesta investigação, pretendemos perceber a relação da cultura organizacional numa 
organização multinacional, e a influência desta na subsidiária. 
No decorrer da análise da literatura e da metodologia aplicada ao conceito de cultura 
organizacional, deparamo-nos com diversos problemas para encontrar a metodologia 
correta que comparasse a cultura organizacional entre organizações. Identificamos duas 
limitações no estudo deste conceito. Primeiro, existem muitas definições de cultura 
organizacional, e, concluímos que não existe um consenso na maneira como ela se 
caracteriza, como se compõe, vive e se modifica. E, segundo, este conceito é difícil de 
ser medido, abrange várias dimensões, e portanto, cada investigador estuda diferentes 
dimensões da cultura, em função do problema em estudo e da perspetiva teórica. 
Nem todos têm o mesmo objetivo de análise, utilizam metodologias diferentes, estudam 
organizações diferentes, com culturas organizacionais diferentes. Este é um problema 
característico das ciências sociais, da dificuldade em estabilizar o conceito e a sua 
medida. 
Perceber o funcionamento das organizações e conseguir identificar os indicadores a 
analisar também é uma tarefa difícil e que, por sua vez, depende de todos os fatores 
mencionados em cima. 
O nosso estudo não pretende chegar a nenhuma finalidade de avaliação estratégica e 
funcional da empresa, se de facto a empresa está num bom caminho, se é eficiente 
organizacionalmente, se de um modo ou de outro modo é mais ou menos competitiva. 
Não vamos tipificar a cultura organizacional, pois esta investigação não tem esse 
objetivo, nem essa envergadura. 
Na literatura sobre cultura organizacional em que nos debruçamos não encontramos 
nenhuma investigação que relacionasse especificamente os conceitos de 
internacionalização e cultura organizacional, no que toca à internacionalização da 
cultura organizacional entre a empresa-mãe e a subsidiária, e que fizesse uma análise 
comparativa entre a cultura organizacional destas duas. 
O que vamos analisar é se a cultura organizacional da empresa multinacional tem 
influência nas práticas, nas normas, nos valores partilhados pela subsidiária no seu dia-
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a-dia que, com base na literatura, nos permitiu selecionar as dimensões e os indicadores 
da cultura organizacional a investigar. Algumas práticas no interior de uma organização 
devem-se às relações entre os membros dessa organização – podemos então dizer que a 
cultura de uma organização traduz-se nos sentidos que essas práticas veiculam e que 
compõem a cultura dessa organização: mas que valores exprimem as práticas 
organizacionais? Como se exprimem essas práticas (cooperação, conflito, comunicação, 
etc., entre os membros)? E como percebemos quais eram as práticas? 
Através dos trabalhos de Mintzberg (1995), conseguimos perceber a dinâmica inerente 
ao funcionamento das organizações, de Schein (2004) a definição e o que engloba o 
conceito de cultura organizacional, nos trabalhos de Hofstede (1980, 1983) que 
percebemos as dimensões da cultura organizacional em relação à cultura nacional e 
através de Neves (2001) obtivemos uma síntese empírica apontando vários outros 
autores com relevância sobre o tema. Estes foram os autores que me fizeram ver a 
cultura organizacional da empresa, descobrir os elementos que a integram e as 
dimensões que a distingue, a identifica e pode influenciar a subsidiária e os 
colaboradores que nela trabalham. 
Para isso, teremos de medir alguns indicadores referentes à estrutura organizacional da 
empresa que identificam características da empresa. 
Neste caso em concreto, iremos analisar alguns indicadores da cultura organizacional da 
subsidiária e compará-los com os mesmos indicadores da cultura organizacional da 
empresa-mãe caracterizada publicamente, e verificar qual a relação desta influência na 
subsidiária. 
No fundo, trata-se de verificar se a cultura organizacional da subsidiária está de acordo 
com a cultura organizacional da multinacional, considerando a diferente cultura de cada 
país e de cada mercado. A organização confronta-se, assim, com uma duplicidade de 
culturas, a cultura global da organização em termos mundiais, padronizada pela 
nacionalidade espanhola, e a cultura específica de cada subsidiária por estar num país 
diferente, neste caso em concreto, a portuguesa. E também se confronta com a cultura 
explícita da empresa-mãe e a cultura prática da subsidiária, ou seja, aquilo que é visível 
através das práticas e aquilo que a empresa-mãe diz que valoriza, e expressa pelos seus 
valores. 
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Neste capítulo, iremos descrever a cultura organizacional nas dimensões que 
selecionamos para a abordagem, fazer uma breve caracterização da empresa, 
caracterizar a estrutura organizacional da subsidiária e dos recursos humanos, e 
identificar e analisar a cultura organizacional dominante, assim como as diferenças 
culturais eventuais entre a empresa-mãe e a subsidiária, numa análise comparativa. 
4.1. Dimensões e indicadores da cultura organizacional 
Como referimos anteriormente, o problema e os objetivos da investigação condicionam 
a definição e caracterização da cultura organizacional. 
Neves (2001) refere que, de acordo com as várias perspetivas, o problema centra-se 
atualmente nos diversos termos de unidade de análise da cultura que queremos entender. 
Põe-se novamente o problema de selecionar os indicadores, a partir dos aspetos e das 
dimensões de cultura que havemos de abordar e sob que condições. 
A revisão de literatura, descrita no ponto 3., foi uma importante ajuda para podermos 
começar a explorar o interior da empresa. 
Descrever teoricamente o funcionamento da estrutura de uma organização permitiu-nos 
decidir pela aplicação de um inquérito por questionário, de modo a que englobasse 
todos os mecanismos de coordenação, o estabelecimento de funções, de hierarquias, de 
cargos, analisar os fluxos entre os vários departamentos e entre a subsidiária e a 
empresa-mãe, e observar as formas, estratégias de gestão e tomadas de decisão. 
Subjacente a todos estes processos e relações foi possível identificar os artefactos, os 
valores expressos e os pressupostos básicos da empresa. Estes elementos da cultura 
organizacional vão-nos permitir identificar alguns fenómenos e relacioná-los. 
Identificamos estes elementos, principalmente através do que experienciei dentro de 
algumas das anomalias na empresa, que vivi e observei, entre os artefactos visíveis e as 
crenças defendidas e os valores, de acordo com a perspetiva de Schein (2004). 
O facto de poder observar diretamente todo o funcionamento da empresa e de viver a 
cultura organizacional foi essencial na construção dos indicadores de análise e dos 
métodos de análise. 
As dimensões e as variáveis da cultura organizacional (princípios, estratégias, normas e 
valores) mais adequadas ao nosso caso de estudo e na minha perspetiva são descritas no 
quadro seguinte:  
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Tabela 6. Indicadores da cultura organizacional 
Princípios do sistema de 
trabalho 
Caracterização dos princípios 
OBJETIVOS Cumprimento eficaz e completo com os objetivos 
FORMAÇÃO 
Investimento na formação dos trabalhadores, no 
recrutamento e na atividade profissional 
PROFISSIONALISMO 
Assunção dos princípios, do estatuto e das práticas formais 
na atividade profissional, por todos os colaboradores 
 
COMPROMISSO Grau de envolvimento com a empresa 
COMUNICAÇÃO Aberta, transversal e transparente a todos os níveis 
INTEGRAÇÃO Fomento da integração de novos colaboradores 
CULTURA Consolidação de uma cultura empresarial 
Normas e Regras Caracterização das Normas e regras 
HORÁRIO LABORAL - 
LOCALIZAÇÃO DOS 
ESCRITÓRIOS DA SUBSIDIÁRIA 
 
- 
Valores da estrutura 
organizacional 
 
Caracterização dos valores 
BUROCRACIA Estabilidade, normas e procedimentos formalizados 
PODER Organização centralizada do trabalho 
RELAÇÕES HUMANAS Bem-estar das pessoas, bom ambiente, interações pessoais 
RESPONSABILIDADE SOCIAL 
 
Ações levadas a cabo com vista ao bem-estar da sociedade 
DESENVOLVIMENTO 
Crescimento e consolidação do mercado e formação dos 
colaboradores 
 
INICIATIVA INDIVIDUAL Nível de responsabilidade, autonomia e liberdade no trabalho 
ESPÍRITO DE EQUIPA Colaboração entre os colegas de equipa e entre equipas 
IDENTIDADE 
Grau de identificação dos colaboradores com a organização 
como um todo, mais do que com os colegas de equipa ou 
colegas 
ESTABILIDADE 
Tipo de contratos de trabalho, promoções, horário de 
trabalho, carga de trabalho semanal, etc. 
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Com base nestas dimensões e respetivos indicadores, que nos parecem ser os mais 
relevantes na caracterização da cultura organizacional, quer da empresa-mãe, quer da 
subsidiária, foi possível fazer uma análise comparativa destas, que descreveremos mais 
à frente. 
Este é o nosso modelo de análise, que analisa a relação e a possível influência da 
empresa-mãe na subsidiária. O nosso objeto de estudo é a subsidiária e nela 
analisaremos esta relação. 
 55 
 
5. Metodologia  
O presente estudo é um estudo de caso e assenta numa metodologia de tipo quantitativo 
e qualitativo (triangulada), recorrendo ao inquérito por questionário para recolha de 
dados, a duas entrevistas formais, a entrevistas informais, à análise de documentação e à 
observação direta, que nos forneceram informação complementar na sua abordagem. O 
trabalho de um caso possibilita uma contextualização e uma caracterização em 
profundidade da empresa, da sua cultura e dos processos que envolvem a 
internacionalização, assim como o recurso direto aos seus coordenadores e 
colaboradores da subsidiária. Não é possível, no entanto, generalizar os resultados, a 
não ser em termos da (eventual) replicação do modelo de abordagem e das pistas de 
análise e de interpretação para outros casos. 
Neste caso de estudo, as duas estratégias complementam-se. O uso de técnicas 
quantitativas dá-nos a possibilidade de identificar variáveis mais específicas e as 
qualitativas dá-nos uma visão mais fina da organização, que possibilita discriminar com 
mais rigor algumas variáveis e estabelecer e interpretar relações com outras. 
A técnica quantitativa que irei utilizar é o inquérito por questionário e com as 
qualitativas serão a observação direta, as entrevistas informais e a análise de 
documentação. 
Contudo, continuam a existir posições divergentes entre os investigadores sobre a 
melhor forma de estudar a cultura organizacional. Segundo Neves (2001), alguns 
autores enfatizam mais o lado cognitivo da cultura, preconizando como mais válida as 
técnicas de recolha qualitativas (observação, entrevistas, análise documental). Outros, 
centrando-se nos aspetos comportamentais da cultura, defendem a legitimidade das 
abordagens quantitativas (questionários e análises estatísticas). 
Na tabela 7., Gummersson (1991) faz distinção entre a metodologia quantitativa e a 
metodologia qualitativa. 
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Tabela 7. Metodologia quantitativa e qualitativa 
QUANTITATIVA QUALITATIVA 
Descrição e explicação Compreensão e interpretação 
Estudos bem definidos e parciais Estudos “holísticos” 
Verificação de teorias e de hipóteses Menor focalização teórica e “voos” mais livres 
Generalização e abstração Concentrar-se na “teoria” local, por vezes com 
generalização 
Procura de objetividade; distinção entre 
factos e julgamentos de valores 
Distinção entre factos e valores menos clara; 
reconhecimento da subjetividade 
Abordagem racional, verbal e lógica do 
objetivo de pesquisa 
O conhecimento tácito é considerado 
importante, mas considera-se que nem sempre 
pode ser articulado em palavras 
Processamento quantitativo dos dados Dados mais importantes são qualitativos 
Distância entre o investigador e o objeto da 
investigação 
Distância e envolvimento do investigador com o 
objeto de estudo 
Distinção entre experiência pessoal e Ciência O investigador admite a influência mútua da 
experiência pessoal e da ciência e usa a sua 
personalidade como instrumento 
O investigador tenta ser emocionalmente 
neutro, mantendo uma clara distinção entre 
sentimentos e razão 
Usa os sentimentos e a razão nas suas ações 
O objeto de pesquisa é externo ao 
investigador 
O investigador parcialmente cria o seu objeto de 
estudo, por exemplo, dando significado a um 
documento ou processo 
Fonte: Gummersson, 1991: 153 in Chambel e Curral, 1998: 30)  
A forma mais comum de realizar uma investigação qualitativa é realizar um estudo de 
caso, como refere Yin (1989), pois esta é a mais adequada para o estudo aprofundado 
dos factos que, para serem entendidos, têm de ser inseridos num contexto único (e.g. 
Yin, 1989 in Chambel e Curral, 1998). Um estudo de caso, pela sua profundidade, deve 
recorrer às técnicas que se afiguram adequadas às reais dimensões do objeto. Por isso, 
optámos por utilizar técnicas quantitativas, para poder relacionar a cultura 
organizacional com outros fatores. 
Quivy e Campenhoudt (2008) referem que o inquérito por questionário é especialmente 
adequado na análise de um fenómeno social em que é possível percebê-lo com 
informações relativas aos indivíduos da população que estamos a estudar, o que permite 
recolher uma grande quantidade de dados e relacioná-los. Permite obter um 
conhecimento sobre a população a estudar, nomeadamente, as suas condições, os seus 
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comportamentos, os seus valores, ou as suas opiniões, o que possibilita fazer variadas 
relações com os dados obtidos. No entanto, este método de estudo levanta alguns 
problemas na sua execução: exigiu alguma destreza na elaboração do questionário, 
principalmente pelo facto de eu ser um elemento interno da organização, o questionário 
não podia ser demasiado invasivo. As respostas recolhidas são, em geral, demasiado 
superficiais, o que torna difícil aprofundar e relacionar algumas variáveis e processos. 
Tendo em conta também as “não respostas”, este método pode tornar-se bastante 
incompleto. No entanto, estas limitações possibilitam também obter elementos 
analíticos, como veremos. 
A análise de documentação permitiu analisar os fenómenos sociais, estudar as 
ideologias da organização, os sistemas de valores e da cultura num sentido mais lato, 
para fazer correspondência dos dados recolhidos com os questionários e as entrevistas. 
Godsey (1997) indica que os defensores dos métodos qualitativos têm argumentado que 
a cultura de uma organização é ideográfica e não é possível ser revelada através de 
métodos quantitativos, porque exigem uma formação à priori das dimensões da cultura 
(Rousseau, 1990 in Godsey, 1997)1. Se se presume que a cultura organizacional existe a 
um nível de consciência que não é facilmente acessível, os métodos quantitativos 
podem não ser capazes de trazer esses pressupostos para a superfície ou podem 
falsamente especificar os aspetos da cultura que são centrais para a organização em 
particular (Schein, 1984 in Godsey, 1997). No entanto, esta foi uma das abordagens 
utilizada, pois desde início traçámos as dimensões que queríamos medir, e fomos 
progressivamente afinando os indicadores que poderíamos usar no inquérito para 
caracterizar a subsidiária, a observação direta e as entrevistas complementam essa 
informação desde cedo, para a identificação das dimensões e a construção dos 
indicadores e para a análise e interpretação dos dados recolhidos. 
Schein (1990, 1991) refere que existem três principais metodologias de pesquisa 
qualitativa utilizadas na investigação da cultura organizacional: análise etnográfica, 
histórica e clínica. A abordagem etnográfica foi desenvolvida na sociologia e 
antropologia como uma forma de explorar as estruturas profundas de grupos. 
Generalizou-se para o estudo da cultura organizacional como a observação intensiva e 
                                                          
1 Rousseau, D. M. (1990), Assessing organizational culture: The case for multiple methods in Schneider, 
B. (editors), Organizational climate and culture, San Francisco: Jossey-Bass, pp. 153-192. 
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extensiva, complementada por entrevistas com os membros da organização. O objetivo 
deste método é descrever a singularidade e a complexidade dos fenómenos culturais 
dentro da organização (e.g. Schein, 1990, 1991 in Godsey, 1997). A abordagem 
histórica fornece uma visão longitudinal da organização que revela padrões de ação que 
caso contrário permaneceriam desconhecidos (Pati e Salitore, 1989; Pettigrew, 1979 in 
Godsey, 1997). Este método é frequentemente usado em conjunto com outros métodos 
para fornecer uma descrição mais rica de cultura organizacional. A abordagem 
descritiva clínica alcançou reconhecimento em grande parte graças aos esforços de 
consultores na área de desenvolvimento organizacional. Esses consultores têm acesso 
aos gestores e executivos da organização. Enquanto eles trabalham com o cliente da 
organização para resolver problemas definidos pelo cliente, os consultores têm a 
oportunidade de observar os fundadores e os líderes que “determinaram” a cultura das 
organizações. Esta abordagem não fornece a extensão descritiva de uma análise 
etnográfica, mas fornece a observação dos membros mais influentes da cultura (Schein, 
1990 in Godsey, 1997). 
Tendo em conta a descrição destas abordagens, nesta dissertação, utilizamos elementos 
da abordagem histórica, para percebermos a origem da empresa e o seu 
desenvolvimento, e elementos da abordagem descritiva clínica, pois, sendo eu um 
membro da empresa analisada, e “titulada” como gestora comercial, tive oportunidade 
de lidar diretamente com os diretores e coordenadores da subsidiária, e pude observar 
estratégias e práticas defendidas por estes. Na verdade, também há aspetos da 
abordagem etnográfica que se “estende” pelas outras duas: na observação direta, na 
minha participação e nas entrevistas. 
Apesar de a abordagem qualitativa ter sido importante para este estudo, as técnicas 
quantitativas foram essenciais para conseguir padronizar os elementos da cultura, e os 
procedimentos para a obtenção e pontuação das informações sobre a cultura da 
organização.  
Rousseau (1990) indica que a construção ou utilização de uma medida quantitativa da 
cultura organizacional tem certas implicações para o tipo de investigação que pode ser 
realizado. Pois, em primeiro lugar, uma unidade de medida deve ser escolhida, porque é 
necessário um quadro de referência para usar descrições padronizadas, como por 
exemplo, uma unidade central, como departamento, divisão ou organização, precisam 
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de ser especificadas. Em segundo lugar, porque as construções a priori são derivadas da 
teoria e da pesquisa anterior, em forma de dimensões previamente especificadas e 
generalizadas para todo o ambiente de pesquisa. Quantas mais construções a priori são 
construidas com base em pesquisas anteriores, mais rigoroso será o instrumento de 
avaliação. Por último, porque não podem ser incluídas em avaliações quantitativas todas 
as dimensões possíveis de cultura. Para a unidade central poder ser especificada, requer 
a exclusão de algumas dimensões e variáveis (e.g. Rousseau, 1990 in Godsey, 1997). 
Schein (1991) tem apresentado inúmeras críticas aos métodos quantitativos. O autor 
afirma que é altamente improvável que as dimensões de um a priori de um questionário 
cubram adequadamente o terreno conceitual que a cultura engloba. O pressuposto de 
que a cultura organizacional tem dimensões comuns e que estas dimensões são as mais 
importantes para o estudo não é válido, segundo Schein. É também possível que as 
culturas sejam parcialmente originais, e que a contribuição mais importante dos estudos 
da cultura de organização se encontre nas suas propriedades únicas, que não são comuns 
(e.g. Schein, 1991 in Godsey, 1997)2. Schein (1984) destaca a dificuldade em medir 
uma construção como a cultura organizacional, pois explica que para caracterizar a 
cultura organizacional, a informação deve ser agregada em toda a organização para 
encontrar o que é comum, independentemente do método utilizado. Salienta, ainda, que 
cada método, quantitativo e qualitativo, tem vantagens e desvantagens. Os métodos 
quantitativos facilitam as comparações interorganizacionais, que permitem relações 
hipotéticas, nomeadamente, comparações, entre a cultura organizacional e outros fatores 
a serem avaliados. Os métodos qualitativos permitem ricas descrições de padrões 
culturais e fenómenos, o que pode revelar as estruturas mais profundas e subjacentes ao 
funcionamento da organização (Rousseau, 1990 in Godsey, 1997). E foi exatamente o 
complemento destes dois métodos que levei em conta nesta investigação. 
O meu caso de estudo e a minha investigação recaem sobre uma multinacional na área 
dos serviços, com o caso específico da subsidiária implementada em Portugal. 
Escolhi esta empresa, principalmente e, em primeiro lugar, por se tratar de uma 
multinacional presente em todo o mundo. Em segundo lugar, por eu ter acesso ao 
ambiente interno da subsidiária e ao seu relacionamento com a empresa-mãe; em 
                                                          
2 Schein, E. (1990), “Organizational culture”, American Psychologist, Vol. 45, Nº2, pp. 109-119. 
Schein, E. (1991), “What is culture? In Frost, P. J., L. F. Moore, M. R. Louis, C.C. Lundberg e J. Martin 
(editors), Reframing organizational culture, pp. 243-253, Newbury Park: Sage Publications. 
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terceiro lugar por ter acesso privilegiado à informação, quer da empresa-mãe, quer da 
subsidiária. 
Sendo eu um elemento interno da subsidiária, impunha-se algum cuidado na abordagem 
das perguntas, no tratamento da informação, e nos objetivos a concretizar. 
Neste sentido, vou comparar alguns indicadores da cultura organizacional, da 
multinacional, identificados por análise documental, com indicadores analisados da 
subsidiária. Os indicadores da subsidiária foram medidos através de um inquérito por 
questionário, com perguntas abertas e fechadas, observação direta e entrevistas 
informais. Esta informação foi recolhida durante o período laboral na empresa.  
A duração da investigação empírica foi de cerca quatro meses (período de estudo: 
27/05/2013-23/09/2013).  
Saliento que foi solicitado pela direção da subsidiária que não fosse divulgado o nome 
da empresa, o que, em si, é um elemento interessante para a própria análise de cultura 
organizacional. 
A análise de documentação foi importante para descrever a história da multinacional, as 
raízes do grupo e a sua evolução. Também para identificar os princípios da empresa, os 
objetivos, os valores, as normas, todo um conjunto de elementos que caracterizam a 
cultura organizacional do grupo.  
O inquérito por questionário (Anexo II) foi construído com base nos 
elementos/indicadores da cultura organizacional que consegui identificar de acordo com 
a nossa revisão de literatura. Com Mintzberg, consegui perceber como uma organização 
está estruturada e como o fluxo organizacional funciona, se organiza e se espalha. As 
perguntas foram feitas de modo a perceber esses fluxos e como são entendidos por cada 
colaborador. Schein ajudou-me a perceber que elementos, artefactos, valores, rituais, 
pressupostos, estratégicas, normas, práticas, visões, constituem a cultura organizacional 
da subsidiária. E, de acordo com todos estes elementos, pudemos construir dimensões 
que mais à frente, discutimos nas conclusões. Vários autores como Hofstede e Neves, 
abordados na parte teórica ajudaram-me a fazer esta construção de ideias de forma a 
retirar as dimensões e a interpretar os vários elementos. 
As perguntas do inquérito foram dirigidas aos 29 colaboradores da subsidiária, fazendo 
parte os coordenadores, gestores e técnicos, incluindo eu própria. As perguntas foram 
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feitas no sentido de caracterizar a estrutura organizacional e funcional da subsidiária, 
para tentar perceber quais os valores/normas/práticas subjacentes. 
A seguir faço um resumo do que foi o meu plano de abordagem às perguntas do 
questionário. 
Da Q1 à Q4 e a Q6, quis fazer uma caracterização pessoal e de aquisição de 
conhecimentos antes da entada na empresa. Da Q7 à Q11, observei a evolução de 
conhecimentos, de responsabilidades, de aptidões e de funções de cada colaborador. 
Conseguir também perceber a evolução de cada colaborador na hierarquia da 
subsidiária, e a influência deste indicador em relação a ter mais contacto ou não com a 
empresa-mãe. Por outro lado, estas questões, complementadas com a Q12 e Q13, 
permitiriam obter mais informação sobre a satisfação no local de trabalho e se a 
empresa a concilia com a evolução pessoal e profissional de cada um. 
A Q14 à Q16 destina-se a perceber que técnicas e equipamentos de linguagem se 
utilizam entre os colaboradores da subsidiária e com a empresa-mãe. Da Q17 à Q26 
entender o fluxo de informação, de estratégia, de tomada de decisão em toda a 
hierarquia. A Q27 procurou obter uma opinião real da relação entre a subsidiária e a 
empresa-mãe. Da Q28 à Q31, a influência da empresa-mãe e a pressão no cumprimento 
e na definição dos objetivos por parte da subsidiária. A Q32 e Q33 avaliam a 
proximidade e o interesse da empresa para com o colaborador. A Q34 e a Q35 
permitiram identificar os principais e predominantes valores da subsidiária. A Q36 e a 
Q37 inquiriram a visão de cada colaborador do envolvimento, das estratégias aplicadas, 
da influência da subsidiária em relação à multinacional e vice-versa. E a Q38 intentou 
obter a opinião de cada colaborador sobre a relação entre a subsidiária e a empresa-mãe 
e sobre aspetos organizacionais da subsidiária. 
Para complementar os questionários e a análise de documentação, foram feitas 
entrevistas informais, ao longo da investigação, tentando perceber mais profundamente 
o funcionamento da subsidiária, a história, a relação entre subsidiária e empresa-mãe, os 
processos, as estratégias, os valores, as dúvidas, todo um conjunto de características que 
ajudaram a identificar os elementos da cultura organizacional da subsidiária e da 
empresa-mãe, e a sua possível comparação. 
As entrevistas informais, na forma de conversas, foram feitas a três coordenadores e 
alguns colaboradores, ao longo da investigação. Nestas entrevistas, as pessoas estavam 
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à vontade para discutir algumas ideias, e com base nelas, houve um complemento de 
informação e esclarecimento de dúvidas que foram surgindo ao longo da investigação. 
No final, foram feitas duas entrevistas estruturadas a um coordenador e ao diretor 
comercial que fazem parte da subsidiária desde o seu início. As entrevistas foram 
realizadas por correio eletrónico, e a partir de um guião escrito e respondidas também 
por escrito. A realização destas entrevistas ficou aquém do previsto, pois a reação da 
empresa foi de grande resistência às mesmas e, como veremos, nos resultados (Anexos 
IV e V), a informação recolhida foi pouca. Desde logo, o objetivo era realizar-las 
presencialmente, para aprofundar os dados mais quantitativos do inquérito e para 
esclarecer a análise mais qualitativa da cultura da empresa, e não foi possível. Este é, 
também, como revelaremos, um elemento interessante sobre a relação entre um discurso 
aberto sobre a empresa e a sua cultura, e a prática, bastante mais rígida e fechada da 
mesma. 
É de salientar a importância da minha presença na subsidiária pois pude observar 
diretamente as relações de trabalho, de relação com os colegas, o contacto com a 
empresa-mãe, o contacto com as chefias, o conhecimento das estratégias da empresa e 
das práticas dos colaboradores, que me ajudaram a complementar toda a investigação. 
Também foi muito importante na elaboração de cada pergunta no questionário, na 
interpretação dos elementos e valores analisados nos documentos disponibilizados, na 
escolha das pessoas nas entrevistas informais e estruturados, e na análise global da 
empresa e da relação da subsidiária com a empresa-mãe. A minha vivência 
organizacional foi, sem dúvida, o elemento que mais se destacou e que mais 
importância teve em toda a nossa investigação. 
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6. Caraterização da empresa 
6.1.Caraterização geral 
A empresa analisada é uma empresa no setor dos serviços energéticos, líder mundial e 
uma das cinco maiores empresas do mundo neste setor e o primeiro grupo do seu país 
de origem. Esta caracterização, baseada nos documentos disponibilizados pela empresa 
e no site da empresa, teve que ser trabalhada de modo a não a identificar. No entanto, fiz 
algumas transcrições dos documentos para caracterizar lealmente e justamente a cultura 
explícita da empresa. Porém, na lista das fontes bibliográficas, não constam esses 
documentos, nem eletrónicos, nem em papel (internos à empresa), para corresponder ao 
pedido de anonimato da empresa. Garantida essa confidencialidade registe-se que 
poderia ter dado acesso qualificado aos documentos originais, se necessário. 
Esta empresa conseguiu uma posição de grande importância no plano internacional 
graças a um projeto industrial em longo prazo, sólido, rentável e criador de valor, que se 
apoia numa estratégia de crescimento sustentável e no esforço de uma equipa 
multicultural de mais de 30.000 pessoas em 40 países, e com 30 milhões de clientes. 
A empresa teve, na última década, uma forte transformação, que lhe permitiu ser líder 
do setor em Espanha. 
Desde há 150 anos, a empresa tem amadurecido as suas bases, na perspetiva de um 
crescimento futuro. Está presente nas mais variadas áreas dentro do setor: produção, 
distribuição e comercialização de energia elétrica. É uma multinacional construída por 
diferentes pessoas, em diferentes lugares do planeta, com diferentes iniciativas. 
O início da empresa deu-se nos E.U.A. onde vários empreendedores criaram, em 1840, 
a companhia e construíram uma estrutura de distribuição de gás manufaturado. 
De acordo com o arquivo histórico da empresa, as origens diretas remetem-se para os 
primeiros anos do século XX. Em Espanha, regista-se o ano de 1901. 
A empresa surge num momento da necessidade de fornecimento de energia. Com a 
explosão da I Guerra Mundial, sujeitou o setor precisou de novas fontes e a aumentar 
redes de distribuição. Num panorama trémulo, as elétricas americanas começaram a 
integrar-se com o fim de alcançar a solidez necessária para fazer frente às oscilações 
económicas e financeiras. Mas ninguém previa a magnitude do crack da bolsa em 1929 
que levou ao limite os grupos emergentes. Em Espanha, em 1936, houve uma 
reviravolta do negócio que provocou efeitos nas duas décadas seguintes. A Guerra Civil 
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(1936-1939) travou completamente o desenvolvimento deste setor, destruiu as 
instalações e dificultou as tarefas de manutenção dos grupos que se aguentaram. 
Foi uma época de fraudes e de falta de pagamentos, que se agudizaram no pós-guerra 
civil. Os anos 40 foram anos de isolamento internacional de Espanha, o que provocou 
graves problemas na aquisição de tecnologia e materiais, pois eram muito caros. 
Entretanto, houve uma integração interna, e a procura de energia e a produção 
aumentou. 
Segundo o site oficial, este projeto é, sobretudo, uma prova de êxito, da relação da 
empresa com o seu país, um projeto desenvolvido para as pessoas. Por exemplo, numa 
cidade espanhola, onde vivem cerca de 6000 colaboradores, foi construida uma escola e 
um centro de sáude, expressando um sentimento de união e de cooperação para com a 
empresa. 
Em 1992, houve uma fusão interna, que deu origem à maior companhia elétrica privada 
de Espanha. Assumiu assim, um papel fundamental tanto no mercado espanhol como a 
nível internacional. 
No último ano do século XX, o grupo multiplicou a sua presença na América Latina, 
com várias aquisições. Foi uma importante fase de reestruturação da empresa que divide 
a sua área de negócio em produção, distribuição e comercialização de energia e gás, e 
da criação da empresa de engenharia e construção em 1994. 
Nos últimos 10 anos, a empresa tem conduzido um projeto de expansão e crescimento, 
que se converteu numa multinacional com presença em mais de 40 países (Figura 7.), 
numa das cinco maiores empresas do setor do mundo por capitalização por bolsa. A 
expansão internacional é uma das principais chaves que explicam o crescimento da 
empresa na última década. Um processo de internacionalização que alcançou o topo 
com várias aquisições a nível internacional. Graças a uma diversificação internacional, 
alcançou também a diversificação cultural, com diferentes idiomas e costumes, que a 
empresa apresenta como uma única e grande equipa. 
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Figura 7. Presença internacional da empresa 
 
Legenda:         Negócio liberalizado 
                        Distribuição 
                        Negócio das Renováveis 
                        Engenharia e Construção              
                        Escritório central 
                       Armazenamento de gás 
Fonte: site da empresa, 2013 
Atualmente, a empresa trabalha para consolidar a presença internacional que ganhou 
nos últimos anos, fundamentalmente no Reino Unido e Estados Unidos, no Brasil e 
México.  
Para levar a cabo esta consolidação da sua expansão internacional e continuar a 
desenvolver projetos de crescimento orgânico, no período 2014-2016 pretende manter 
os mesmos pilares estratégicos que permitiram superar com êxito a atual crise 
económico-financeira mundial. Com o seu perfil de risco equilibrado, a segurança 
financeira e a eficiência operativa indicam que vão conseguir manter uma política 
sustentável de lucros. 
A empresa pretende, nos próximos anos, com um projeto sólido e de futuro, rentável e 
criador de valor, apoiado numa estratégia de crescimento sustentável, com a sua 
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capacidade de gestão, e o seu potencial financeiro e tecnológico, ser capaz de responder 
com êxito aos desafios de um panorama energético em plena transformação. 
Uma dessas transformações ocorreu a 1 de Janeiro de 2011. Houve a liberalização do 
negócio em Espanha, Portugal, Reino Unido, México e Europa Continental. Esta 
liberalização pôs em marcha uma nova forma de gestão que permitiu maximizar os 
lucros e trabalhar em vários pontos-chave: 
 Aperfeiçoar as organizações; 
 Obter sinergias adicionais; 
 Aumentar a eficiência operativa; 
 Identificar atividades com potencial de crescimento. 
A empresa prevê para 2014-2016 potenciar a atividade internacionalmente, 
fundamentalmente, centrada nos negócios regulados com foco no Reino Unido, Estados 
Unidos e México. 
Nos últimos anos, a empresa teve um processo de descentralização, a fim de aproximar 
os processos de tomada de decisão para os locais em que deverão ter efeito material nas 
empresas-mãe e nas sub-holdings principais do negócio. 
As empresas sub-holdings agrupam as participações de cada uma das empresas líderes 
em empresas que atuam nos diversos países em que o grupo opera. Esta foi decisão 
baseada na capacidade de a empresa exercer uma função de organização e de 
coordenação estratégica, disseminação e implementação de diretrizes e políticas do 
grupo de gestão e centralizar serviços comuns, sempre cumprindo com as disposições 
da legislação aplicável e, em particular, nos regulamentos relativos à separação de 
atividades reguladas. Estas sub-holdings terão o aconselhamento da administração, com 
a presença de conselheiros independentes e com os seus próprios comités e equipas e de 
auditoria interna. 
Com este modelo de gestão, as empresas líderes vão ser capazes de descentralizar as 
responsabilidades executivas e preocuparem-se com a gestão diária e eficaz de cada um 
dos subgrupos de negócio, assim como manter um controlo regular. Permite também 
organizar-se com base nos conselhos da administração e órgãos da direção da empresa-
mãe. 
A empresa em Portugal é uma sub-holding do grupo, que vamos caracterizar no ponto 
6.4. 
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6.2. Caracterização da cultura da empresa multinacional: a cultura 
explícita 
A equipa da empresa apresentou nesta última década um grande crescimento. A 30 de 
Junho de 2013, o quadro do grupo apresentava o volume de 30.583 colaboradores 
distribuídos em cerca de 40 países. 
A empresa aposta em medidas que favoreçam: 
 A conciliação da vida familiar e profissional: foi a primeira empresa do IBEX-
35 a implementar a jornada intensiva em Espanha; foi a primeira elétrica 
espanhola que recebeu a certificação EFR-1000, que acredita a empresa como 
Empresa Familiarmente Responsável. Em 2012, renovou pela terceira vez 
consecutiva a certificação EFR com a máxima classificação, “B+ Empresa 
Proactiva”, pela sua aposta pela conciliação e igualdade. 
 A formação contínua faz frente às necessidades das funções atuais 
desempenhadas por cada empregado e atende às exigências do futuro derivadas 
da evolução das novas tecnologias.  
Este princípio unido ao compromisso da empresa com o fomento da qualidade, da 
formação e da progressão profissional, posiciona-a como a companhia energética 
favorita entre os trabalhadores (Ranking mercoPersonas1 2011) e como a empresa do 
Século XXI comprometida socialmente (Ranking mercoResponsable 2012). 
A empresa considera que a formação é um elemento essencial para potenciar as 
expectativas de promoção e desenvolvimento profissional dos colaboradores do grupo. 
Formaliza-se, assim, a cultura empresarial do grupo que se rege pelos seguintes 
princípios:  
Tabela 8. Princípios da empresa-mãe 
 
Princípios Descrição dos princípios 
Satisfação Do cliente e do acionista 
Resultados Todas as ações dos trabalhadores devem estar centradas nos 
resultados 
Capital Humano Investir no maior ativo da empresa que são os trabalhadores 
Profissionalismo Tanto em líderes, gestores ou técnicos 
Multinacional Equipas com diferentes culturas e localizações mas que 
trabalham juntas 
                                                          
1 O Monitor Empresarial de Reputação Corporativa (MERCO) é um instrumento de avaliação de 
reputação que desde 2000 mede a reputação das empresas que operam em Espanha. Atualmente é um dos 
monitores de referência no mundo (MERCO, 2013) 
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Integração e compromisso Com a organização 
Comunicação Aberta, transparente e sistemática a todos os níveis 
Política de recrutamento e 
seleção 
Respeitar a igualdade de oportunidades e promover a não 
discriminação por razão de raça, sexo, nacionalidade, religião, 
idade ou qualquer outra condição pessoal, física ou social. 
Através disto, vai garantir a capacidade de incorporar, motivar 
e reter o melhor talento mantendo os princípios éticos e legais 
esperados de uma empresa de confiança, congruente e alienada 
com os valores dos clientes, acionistas, empregados e 
comunidade. 
Manter e fomentar o recrutamento universal. Sob esta 
perspetiva, a empresa seleciona, identifica e incorpora o 
melhor talento, analisando as atitudes e comportamentos que 
requer cada trabalho, escolhendo a pessoa mais adequada para 
o desempenho das funções exigidas para cada posição.  
Assegurar que a seleção se realiza atendendo exclusivamente a 
critérios de mérito e capacidade, garantindo que todos os 
candidatos recebam o mesmo tratamento durante todo o 
processo. 
Desenvolver os procedimentos que permitam identificar e 
avaliar os candidatos ideais em função dos conhecimentos, 
atitudes, habilidades e/ou competências requeridas, para os 
diferentes postos de trabalho. 
Cumprir com a legalidade vigente em cada país, garantindo a 
todos os candidatos a máxima confidencialidade de acordo 
com as normas atuais de proteção de dados. 
A empresa marca-se fundamentalmente pelos seguintes objetivos no âmbito laboral: 
Tabela 9. Objetivos da empresa-mãe 
Objetivos Descrição dos objetivos 
Cultura A consolidação de uma cultura organizacional de Grupo 
Integração Fomenta a integração de novos colaboradores 
Recrutamento A definição de um modelo básico de recrutamento a nível 
internacional 
Formação A implementação de um sistema integrado de gestão de 
formação 
Diversidade A sensibilização do quadro da empresa 
Segurança e saúde De forma a prevenir riscos laborais, dispõe em Espanha de um 
plano de:  
 Integração dos critérios preventivos em todos os níveis 
da organização; 
 Formação e participação social, fazendo com que cada 
trabalhador receba a formação suficiente e adequada 
para desenvolverem o seu trabalho; 
 Dotação das medidas de proteção adequadas, dos 
meios humanos e materiais apropriados; 
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Os compromissos com a equipa estão encaminhados a criar um ambiente de trabalho de 
maior qualidade, guiado pelos seguintes valores:  
Tabela 10. Valores da cultura organizacional da empresa-mãe 
Valores da cultura 
organizacional 
Descrição dos valores 
Lealdade Procura de ligação entre os interesses entre a empresa e os 
empregados que gera confiança recíproca 
Espírito de equipa Construção de uma equipa desde a confiança, a credibilidade e 
o exemplo, fomentando a comunicação e o apoio mútuo 
Trabalho Criar o máximo valor para os clientes, accionistas, 
profissionais e para a sociedade em geral 
Capacidade O conhecimento unido ao compromisso e a obtenção de 
resultados representa uma vantagem competitiva 
Honestidade Criação de valor para todos de maneira sustentável que exige 
um comportamento ético, honrado e socialmente responsável 
 
No marco do compromisso com a igualdade e a defesa da família, a empresa dispõe de 
importantes medidas que tornam possível uma conciliação entre a vida pessoal e a 
profissional. Em Espanha, destacam-se as seguintes:  
Tabela 11. Normas e regras da empresa-mãe 
Normas e regras  Descrição das Normas e regras 
Jornada de trabalho 
contínua 
De 7h15 a 15h30, primeira empresa do IBEX-35 a 
implementar a jornada intensiva em Espanha 
Redução flexível da jornada Até cinco horas diárias, até que o filho faça um ano, sem 
redução da retribuição fixa salarial 
Baixas por 
maternidade/paternidade 
Com abono de 100% do salário 
Folga atribuída Direito a 15 dias úteis antes da data prevista do parto 
Jornada por aleitamento Redução de 45 minutos 
Redução da jornada por 
guarda legal 
A criança pode ter idade entre 8-12, há um aumento em dois 
anos do legalmente estabelecido 
Excedência Reserva do posto de trabalho em 3 anos para cuidar dos filhos 
ou de um familiar até ao segundo grau de parentesco, podendo 
aceder a formação profissional 
Comité empresarial Para vigiar o cumprimento das medidas e de conciliação e 
igualdade de oportunidades 
Plano de formação Inclui um curso on-line em matéria de conciliação e uma 
formação específica para os diretivos 
Saúde A maioria das empresas do Grupo realiza exames de saúde dos 
seus trabalhadores. Os serviços médicos próprios são os 
responsáveis de vigiar a saúde dos empregados através da 
realização de exames médicos periódicos e campanhas 
sanitárias e de vacinação para prevenir patologias específicas, 
prestando atenção sanitária durante o seu período de trabalho. 
Política das práticas O Pacto Mundial: as linhas diretrizes da OCDE (Organização 
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para a Cooperação e Desenvolvimento Económico) para as 
empresas multinacionais; 
Política Social da Organização Internacional do Trabalho: os 
princípios universais e a sua Política Geral de 
Responsabilidade Social guiam a Empresa para que as suas 
ações e as dos seus trabalhadores garantam a eliminação de 
qualquer discriminação por motivo de raça, cor, sexo, idioma, 
religião, opinião política, origem nacional ou social, condição 
social, procedência, incapacidade, saúde, estado civil, 
gravidez, orientação sexual ou qualquer outra condição. 
 
A empresa considera essencial trabalhar em diversidade cultural. Por isso mesmo, há 
diversas iniciativas que pretendem consciencializar os trabalhadores sobre a diversidade 
e igualdade funcional. Para efetivar o princípio da não discriminação, a empresa 
especifica, que quando haja trabalhadores com capacidade diminuída, prestarão as suas 
funções em condições que garantam a aplicação do princípio de igualdade e assegurem 
a progressão da carreira, acedendo às formações programadas para o resto dos 
trabalhadores. Também desenvolveu um programa de intercâmbio e mobilidade dos 
colaboradores entre o grupo entre países. 
Seguro do objetivo empresarial de gerar riqueza e bem-estar para a sociedade, o grupo 
adota uma ética empresarial responsável, que é regida pelos seguintes princípios: 
 Cumprir com as leis dos países em que opera, adotando complementariamente 
normas e diretrizes internacionais, nos países onde não exista um 
desenvolvimento legal adequado; 
 Adotar práticas com base numa boa gestão de reconhecimento geral dos 
mercados internacionais, baseadas na transparência e na confiança mútua entre 
os acionistas e os investidores; 
 Respeitar os direitos humanos; 
 Desenvolver um ponto importante de relações laborais baseado na igualdade de 
oportunidades, a não discriminação e o respeito pela diversidade, promovendo 
um ambiente seguro e saudável e que facilita a comunicação com a equipa 
humana; 
 Desenvolver práticas responsáveis na cadeia de valor, estabelecendo processos 
transparentes, objetivos imparciais com os fornecedores e facilitar aos 
trabalhadores toda a informação relevante sobre os produtos e serviços 
comercializados; 
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 Potenciar uma cultura de respeito pelo meio ambiente, reduzindo o impacto 
ambiental das atividades do grupo, defendendo a biodiversidade e fomentando a 
informação e formação nesta cultura; 
 Favorecer a transparência e as regras de livre mercado, rejeitando as práticas de 
suborno, corrupção ou outro tipo de contribuições com a finalidade de obter 
vantagens empresariais, respeitando as regras da livre concorrência; 
 Promover ações socialmente responsáveis em empresas; 
 Difundir as vias de comunicação e diálogo com os diferentes coletivos 
relacionados com as atividades do grupo, para alcançar uma sintonia entre os 
valores empresariais e as expectativas sociais; 
 Divulgar informação relevante sobre as atividades realizadas, submetendo-a a 
processos de verificação interna e externa que garantam a sua fiabilidade e 
incentiva a contínua melhoria. 
A empresa salienta repetidamente que, sem o benefício de uma equipa humana 
qualificada, motivada e com um conhecimento variado, não seria possível atingir os 
objetivos pretendidos. Afirma um compromisso ético e de respeito perante as pessoas 
com quem trabalha e se relaciona.  
6.3. Responsabilidade Social e Missão em relação ao exterior 
As contribuições da empresa para a sociedade constituem uma parte relevante do 
compromisso da empresa com a comunidade envolvente. 
Entre as numerosas ações sociais levadas a cabo, destacam-se o programa de 
voluntariado corporativo, que tem a finalidade de pôr em prática a visão e os valores do 
grupo nos âmbitos da melhoria da qualidade de vida das pessoas e o cuidado com o 
meio ambiente. Com estas práticas, pretende reforçar o sentido de pertença e melhorar o 
clima laboral, contribuir para formar eticamente os empregados fomentando a 
solidariedade e promovendo os valores de participação, compromisso, responsabilidade 
e trabalho em equipa. 
Outras das ações levadas a cabo foi a criação de uma fundação, que permite materializar 
o compromisso do grupo com a sociedade, através do desenvolvimento de iniciativas 
que contribuam, de forma eficaz, para melhorar a qualidade de vida das pessoas nos 
territórios e países onde atua, sobretudo nos campos da formação e da investigação, em 
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temas como, a sustentabilidade energética, a biodiversidade, a arte e a cultura, assim 
como a solidariedade e a ação social. 
A visão da empresa integra-se, também, em diversos aspetos económicos, sociais e em 
respeito ao meio ambiente e da sua sustentabilidade, como até agora referimos. 
Suportam vários valores assumidos como compromissos como: a ética e a 
responsabilidade organizacional; resultados económicos; respeito pelo meio ambiente; 
sentido de pertença e de confiança; segurança e fiabilidade; e orientação para o cliente, 
que descreveremos a seguir. 
 Ética e responsabilidade organizacional: A empresa empenha-se com as 
melhores práticas de estrutura organizacional, com princípios de ética empresarial e 
com transparência em todos os procedimentos. Porém, como em qualquer sociedade, 
não deixa de considerar aspetos legítimos, públicos ou mesmo privados que coincidem 
com o desenvolvimento de toda a atividade empresarial. 
Em 2014, foi considerada a empresa mais ética do mundo segundo a edição de 2014 do 
ranking “World’s Most Ethical Companies”, elaborado pelo Instituto Ethisphere. Além 
disso, é a única empresa espanhola incluída neste ranking. 
É uma empresa que se envolve e aprende com as realidades culturais e sociais das 
comunidades nas quais está presente. O sistema de direção organizacional e o 
comportamento responsável de todos os que fazem parte da empresa são aspetos que 
trasmitem uma imagem de solidez na sua personalidade. 
 Resultados económicos: O compromisso da empresa pelo cumprimento dos 
objetivos de crescimento e rentabilidade são estabelecidos anualmente e são uma via 
para garantir o sucesso do projeto empresarial e satisfazer as expectativas. 
 Respeito pelo meio ambiente: A empresa aposta no desenvolvimento do serviço 
limpo em respeito pelo meio ambiente, que constitui um dos pilares do modelo seguido. 
 Sentido de pertença e confiança: A empresa trabalha para estabelecer vínculos 
seguros e contínuos com os seus colaboradores e, nesse sentido, desenvolve um 
sentimento de pertença, fazendo-os sentir parte integrante do projeto. Existe diálogo 
permanente e, consequentemente, a empresa torna-se uma empresa capaz de gerar 
confiança entre todos os que trabalham e têm contacto com ela. 
 Segurança e fiabilidade: A segurança das pessoas do grupo, nas áreas 
associadas e entre os clientes, assim como o desenvolvimento e transmissão das 
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melhores práticas em matéria de segurança e prevenção sobre todo o grupo, constituem 
uma peça importantíssima nos seus processos. 
 Orientação para o cliente: A empresa trabalha para conhecer as necessidades e 
expectativas dos seus clientes, procurando melhorar de forma contínua a sua satisfação 
e a sua fidelização. O objetivo da empresa é oferecer a melhor qualidade de serviço. 
 Dimensão Ambiental: A energia elétrica passa por numerosas fases até chegar 
aos destinatários finais e em cada uma delas se cometem atividades com um potencial 
impacto sobre o seu envolvente. Ao longo de todo o ciclo de vida da eletricidade, 
produzem-se impactos à escala global sobre a biodiversidade, o clima, a capa de ozono 
ou a chuva ácida, e à escala local, sobre o consumo de recursos naturais, as emissões, os 
resíduos, os derrames, os campos eletromagnéticos, o impacto paisagístico visual. Neste 
plano, a empresa fez um investimento em energias renováveis, uma via estratégica de 
crescimento e está a trabalhar para melhorar o meio ambiente e é a favor da eficiência 
energética. Como empresa elétrica, incorpora tecnologias limpas, avançadas e eficientes 
em produção e distribuição; como empresa comercializadora, informa, forma e 
proporciona aos clientes soluções que os ajudem a melhorar a sua eficiência energética 
e a reduzir o impacto ambiental dos seus hábitos e consumo energéticos; como 
consumidora de energia, assegura a melhoria contínua da eficiência energética nos 
centros de trabalho, edifícios e veículos, desenvolve planos de mobilidade e sensibiliza 
os colaboradores; como empresa compradora, incorpora cláusulas de compromisso 
ambiental e social nas condições contratuais com os fornecedores e prepara campanhas 
de sensibilização e medição da pegada de carbono no processo de fornecimento.  
 Dimensão Social: A transformação experimentada pela empresa nos últimos 
anos, com a sua internacionalização, implicou o aparecimento de novos e importantes 
desafios, internos e externos, para a gestão do contexto social da empresa. 
A empresa busca um modelo de gestão das relações com as comunidades, onde 
desenvolve as suas operações, promove mecanismos de diálogo e comunicação com 
elas, adota medidas que facilitam o desenvolvimento económico e social e favorece 
políticas dos colaboradores. 
 Dimensão económica: A empresa tem um claro impacto económico nas zonas 
onde opera: como empresa portadora de atividade industrial, gera investimentos e 
postos de trabalho, o que origina também uma ampla atividade de serviços e 
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proporciona recursos económicos às administrações públicas. A base da gestão 
económica do Grupo apoia-se em vários pilares para que as atividades sejam 
sustentáveis no tempo: a otimização da sua capacidade de investimento, assegura um 
uso eficaz dos capitais alheios e próprios e a obtenção de taxas de rentabilidade 
adequadas capazes de criar valor; manutenção duma estrutura financeira que contribua à 
fortaleza patrimonial e facilite o cumprimento dos seus objetivos. 
 Direitos dos grupos de interesse: Nos países em que a empresa opera, a 
legislação existente procura tanto a proteção dos direitos dos cidadãos em relação ao 
impacto ambiental da atividade industrial, como o bem-estar geral através da legislação 
comercial ou fiscal. De forma a cumprir com a legislação estabelecida, toma como base 
o seu código de ética e as restantes normas que integram o sistema de gestão 
corporativo da sociedade. Considera, assim, que as suas atividades respeitam os direitos 
dos grupos de interesse. 
 Sistemas e processos de gestão: Para coordenar a empresa de uma forma 
responsável, o grupo foi dotado de uma série de princípios e normas estruturadas num 
sistema de gestão corporativo formado pelos estatutos sociais, as políticas corporativas, 
as normas internas de gestão corporativo e os restantes códigos e procedimentos 
internos. Emprega uma coordenação geral, que é desenvolvida pelo presidente, os 
conselheiros do diretor geral e da equipa diretiva.  
A empresa aposta na transparência e na divulgação da informação aos seus clientes. 
Apostou nas redes sociais e, graças a isso, pode agora difundir em tempo real os 
principais eventos do ano, como por exemplo, apresentar os resultados do grupo. 
Trata-se de uma empresa consolidada, estável e organizada em vários níveis: 
económico, político, ambiental, social, estrutural, etc., com bases para um crescimento 
sustentável. É uma empresa competitiva, ambiciosa, que pretende alcançar os objetivos 
pré determinados e ultrapassá-los. A cultura da empresa autoretrata-se por ter um grau 
de abertura grande com o exterior, envolvendo-se com a sociedade onde está inserida, 
conseguindo ultrapassar todas as dificuldades que possam surgir. Possui uma “abertura” 
e partilha um sentimento de confiança para os novos colaboradores, os novos clientes e 
os novos desafios. 
Com mais de 100 anos de história, nota-se que a perseverança dos seus dirigentes em ter 
uma estrutura estável, consciente, em coordenação com os colaboradores, preserva os 
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interesses destes, mantém-nos motivados através de formações, de promoções, de 
integração nos quadros da empresa e com outras regalias que já descrevemos 
anteriormente, o que tem permitido obter resultados explêndidos para uma empresa 
desta dimensão. Nota-se, também a existência de um grande sistema de coordenação e 
de controlo das subsidiárias por parte da empresa-mãe. A sede é absolutamente central e 
essencial para que todo o grupo funcione. As decisões importantes e mais estratégicas 
partem da sede. Salienta-se também a transparência com que se autocaracteriza, sendo 
que sem dúvida, será uma empresa com um futuro muito próspero e bem planeado. 
6.4. Caracterização da subsidiária em Portugal 
A empresa opera em Portugal desde 2003, e procura fazer face ao seu compromisso 
ético e respeito pelo meio ambiente, criando bases de confiança em todas as pessoas e 
com os diferentes fornecedores, clientes, diferentes grupos com que se relaciona. 
Para além da atividade de comercialização de eletricidade e gás, a empresa integra um 
forte programa de investimentos. Estes estão refletidos, entre outros, nos projetos 
relacionados com a produção elétrica. Um desses investimentos é um dos maiores 
projetos hidroelétricos levados a cabo na Europa nos últimos 25 anos. Durante a 
construção, serão criados 3.500 empregos diretos e outros 10.000 indiretos.  
A empresa contribui para que as fontes de energia e o equipamento energético sejam 
mais eficientes e inovadores, sem esquecer o respeito pelo meio ambiente, através de 
soluções energéticas adaptadas às necessidades dos clientes, por exemplo, através da 
comercialização de energia verde e da elaboração de um Plano de Promoção da 
Eficiência no Consumo (PPEC). 
Em conjunto com outras instituições de Portugal e Espanha, formou um ambicioso 
projeto de restauro e manutenção do património de arte românica em Portugal e 
Espanha, que contempla 33 monumentos situados nas imediações dos rios Douro e 
Tâmega. Graças a esta iniciativa de intervenção conjunta, será possível recuperar o 
património cultural, natural e social da região, dinamizar a atividade socioeconómica e 
potenciar os laços transfronteiriços entre Espanha e Portugal, o que revela um forte grau 
de responsabilidade social. Nas palavras do Presidente da empresa, na sessão pública de 
apresentação do Plano, "este acontecimento intensifica o forte compromisso existente 
entre a Empresa e Portugal, terra com quem partilhamos um futuro pleno de projetos 
importantes". 
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A empresa em Portugal divide-se em subsidiárias em cada área de negócio que atua. O 
meu caso de estudo incide sobre a subsidiária na área de comercialização de energia. 
6.4.1. O negócio da eletricidade 
Até há alguns anos atrás, o negócio da eletricidade em Portugal era caraterizado por ter 
uma única empresa dedicada à produção, distribuição e comercialização de energia 
elétrica, não havendo portanto concorrência neste setor, tratava-se de um monopólio de 
produto.  
Em 1996, foi aprovada uma Diretiva pela Comissão Europeia para a liberalização do 
mercado de eletricidade, onde ficou permitido que um fornecedor pudesse veicular 
energia elétrica para os seus clientes através das redes elétricas, em troca do pagamento 
de uma tarifa regulada como contrapartida desse serviço. 
De seguida, é criada a ERSE, regulador do setor elétrico, pertencendo-lhe o 
desenvolvimento da regulamentação necessária para operacionalizar a efetiva 
concorrência no setor elétrico, incluindo a regulação das atividades de transporte e 
distribuição, assim como o acesso de terceiros às redes. A atividade de distribuição 
ficou num agente único: Operador de rede de distribuição (EDP Distribuição). 
Esta liberalização veio de acordo com o funcionamento do mercado ibérico de 
eletricidade, na sequência do acordo celebrado entre Portugal e Espanha a 1 de outubro 
de 2004. 
Foi neste contexto que surgiu a necessidade de formar um mercado liberalizado em 
Portugal, à semelhança do que estava a ocorrer na Europa e do processo de liberalização 
do mercado espanhol. A criação do Mercado Português de Eletricidade surgiu agregada 
à criação do Mercado Ibérico de Eletricidade (MIBEL). 
“Poder-se-ia afirmar que, em termos regionais, para Portugal e também para Espanha, o 
MIBEL não era apenas uma simples opção política em linha com a orientação europeia, 
mas uma real oportunidade para os agentes dos dois países e suas economias”. “De 
facto, por razões geográficas e também de escala, Portugal não tinha condições para 
desenvolver um mercado eléctrico isolado. Por outro lado, a evolução recente das trocas 
comerciais globais entre os dois países confirma que o processo de integração 
económica de mercados já está em curso. Tudo convergia no sentido de privilegiar a 
acção, em vez de simplesmente reagir aos acontecimentos. A partir de 2000 foi definido 
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um modelo, consideradas as restrições mais importantes que poderiam condicionar o 
processo e definido um calendário tentativo para a implementação do MIBEL. 
Como objetivos principais, o MIBEL visava:  
 Beneficiar os consumidores de eletricidade dos dois países;   
 Estruturar o funcionamento do mercado liberalizado;  
 Construir um preço de referência único para toda a Península Ibérica;  
 Facultar o livre acesso ao mercado, em condições de igualdade, transparência e 
objetividade; favorecer a eficiência económica das empresasdo setor elétrico; 
 Promover a livre concorrência entre as mesmas…vale a pena explorar as 
vantagens de consagrar a Península Ibérica como espaço de inovação 
organizativa e regulatória nos sectores energéticos, a nível europeu, na medida 
em que isso se traduzir num benefício para agentes do setor e consumidores 
finais.” (Cruz, 2013: 4). 
O MIBEL existe como mercado ibérico com uma plataforma comum ao dispor dos 
operadores portugueses e espanhóis desde 1 de julho de 2007.  
Das questões colocadas, desenvolveu-se a capacidade de interligação entre os dois 
países, na compra de determinada quantidade de eletricidade num país e a sua venda no 
outro e a harmonização entre Portugal e Espanha no enquadramento legal subjacente à 
negociação estabelecida em mercado e à posterior operação de venda e fornecimento. 
Atualmente, em Portugal, existem 7 comercializadores de energia nos setores de 
grandes consumidores, industriais e pequenos negócios, e 5 comercializadores para 
clientes domésticos. 
6.5. Subsidiária de comercialização de energia elétrica 
A empresa começou a atuar como comercializadora de energia elétrica em Portugal em 
2002, através da aquisição de uma empresa de consultoria técnica especializada na área 
da gestão de energia, auditoria energética, diagnóstico energético e de análise de 
investimentos energéticos. Esta aquisição deveu-se ao facto de a empresa querer uma 
equipa já especializada na área de negócio. 
Em 2003, a empresa tem o seu primeiro cliente. 
Entre 2004 e 2008, a empresa não pôde estar presente no mercado da concorrência, pois 
não tinha condições de preço para poder concorrer no mercado durante esse período. 
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Em 2009, entra de novo no mercado e, a Junho de 2013, já fornecia cerca de 20% do 
consumo no mercado liberalizado, o que correspondia a cerca de 8% do consumo total 
de Portugal continental, assumindo-se como o segunda comercializadora de energia 
elétrica. 
É de salientar a intensidade de crescimento desta empresa em Portugal, e a possibilidade 
de ser uma presença forte neste país e de se afirmar como uma empresa de excelência. 
A subsidiária é uma empresa jovem, em crescimento, com grandes expectativas de 
desenvolvimento no mercado. Apesar dos poucos concorrentes que o mercado 
apresenta, é competitiva e pretende ser líder em todas as áreas de negócio deste setor. 
Está, sem dúvida, disponível para enfrentar importantes desafios, sempre com vista em 
manter uma posição de líder no mercado, e manter uma imagem de competência e 
responsabilidade perante a sociedade. 
6.5.1. Estrutura Organizacional 
Para descrever a estrutural organizacional, utilizo o organograma, pois é a representação 
gráfica que descreve a estrutura formal de uma empresa, mostra como estão dispostas as 
equipas, a hierarquia e as relações de comunicação existentes entre estes. Na página 
seguinte está a Figura 8. Organograma da subsidiária. 
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De acordo com Mintzberg (1995), descrito no ponto 3., o diretor comercial faz parte do 
vértice estratégico, que tem como funções garantir o cumprimento dos objetivos 
definidos eficazmente e que atende às necessidades requeridas pelo diretor de vendas 
internacionais. Os 5 coordenadores fazem parte da linha hierárquica média, os 19 
colaboradores do centro operacional e a equipa de BackOffice (5 colaboradores) da 
tecnoestrutura e do pessoal de apoio. De alguma forma, todos fazem parte da ideologia, 
no entanto, o assistente do diretor comercial e os coordenadores têm um papel 
preponderante na disseminação e interiorização dos valores, crenças e tradições da 
empresa. 
Os coordenadores de cada equipa têm plena autonomia na tomada de decisões, mas 
depois o diretor controla os resultados destas decisões. 
Todas as equipas têm certos serviços de apoio comuns, denominada equipa de 
Backoffice, que servem para satisfazer as necessidades de cada divisão. 
Cada divisão tem o seu segmento de mercado: grandes consumidores, pequenas e 
médias empresas e clientes domésticos (ver Anexo VI. Glossário), backoffice, estratégia 
e produto. 
É de salientar que o diretor comercial depende do diretor de vendas internacionais. Este 
é diretor de mais subsidiárias na Europa Continental, como em França e na Alemanha e  
por sua vez, está dependente do diretor de canais de venda e do diretor comercial da 
empresa-mãe. Este aspeto formal é importante, uma vez que, para o nosso estudo, 
significa, desde logo, que existe um controlo quase que direto da empresa-mãe sobre as 
várias subsidiárias. 
6.6. Caracterização da subsidiária através do inquérito por questionário 
O inquérito por questionário foi, como referimos, utilizado para a caracterização dos 
colaboradores da subsidiária portuguesa (29), da sua experiência profissional, da 
organização do trabalho e da sua representação sobre a empresa. Foi administrado 
através de uma plataforma digital e respondido nessa mesma plataforma2. A necessidade 
de limitar o caráter invasivo do questionário, numa empresa com uma dimensão 
reduzida, onde, por conseguinte, facilmente se identificariam os respondentes, justifica a 
                                                          
2 A plataforma utilizada foi o Qualtrics: 
https://qtrial.qualtrics.com/WRQualtricsSurveyEngine/?Q_SS=7QcqIKJFW6MVcuF_3lQQ6mZCEoaNK
pT&_=1 
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opção por uma operacionalização larga, que apresentámos atrás. Esta limitação, porém 
justifica a opção de as respostas incluírem a nossa própria resposta – apesar das 
questões relativas a opiniões e valores, e da dimensão, cremos o objetivo mais 
importante deste inquérito era contribuir para o retrato geral, no pressuposto de que o 
nosso questionário constitui um exercício importante também para validá-lo. 
Para uma correta análise das respostas dadas pelos colaboradores da subsidiária ao 
questionário, que visa tentar conhecer mais aprofundadamente a realidade 
organizacional que se vive dentro da empresa, apresenta uma análise descritiva das 
respostas. Analisamos a taxa percentual de cada resposta dada, numa média de todos os 
questionários completados pelos inquiridos, com o intuito de retirar conclusões sobre as 
mesmas. Foram administrados 29 questionários à totalidade de elementos da subsidiária 
portuguesa, excluindo a diretora comercial, pelo que a leitura das taxas percentuais teve 
que ter em conta essa dimensão da população. As repostas são analisadas pela ordem 
que se apresentam no inquérito. Crio pequenos grupos ou capítulos de temas que estão 
presentes no questionário, para uma maior clareza. O questionário foi construído de 
forma a obter um retrato geral na caracterização dos colaboradores da empresa. Para 
responder ao pedido feito pela direção da subsidiária, no sentido da caracterização geral 
dos colaboradores, organizámos o questionário partindo das perguntas mais diretamente 
classificatórias dos inquiridos, no plano social (idade, género, habilitações, etc.) - logo 
mais gerais – para as que, progressivamente exigiam respostas personalizadas (ou, dito 
de outra forma, “subjetivas”). 
Os escritórios da empresa, divididos por Lisboa e Porto, dividem também os 
trabalhadores de forma equilibrada: os escritórios da capital têm mais colaboradores em 
relação aos escritórios do norte, contudo a diferença não é grande (3 pessoas). O que é 
possível comprovar com mais clareza é uma maior presença do sexo masculino no 
Porto, e mais do sexo feminino nos escritórios de Lisboa. 
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Figura 9. Género (N=29)                      Figura 10. Local de trabalho (N=29) 
 
Verifica-se que se trata de uma equipa jovem no seu geral, em que a maioria dos 
colaboradores se enquadra na faixa entre os vinte e os quarenta anos de idade, e cerca de 
um quarto tem entre 20 e 30 anos. Os trabalhadores numa faixa etária acima dos 40 anos 
já têm alguns anos de empresa, o que pode indicar que a empresa tem preferência por 
contratar pessoas jovens e permitir a sua progressão (Figura 11.). Entre 2009 e 2011, foi 
o período em que a empresa apresentou o seu maior pico de contratação de 
funcionários, continuando a crescer a sua equipa e a reestruturá-la até à sua atual 
dimensão. 
Figura 11. Grupo etário (N=29) 
 
No que toca às habilitações escolares, denota-se uma esmagadora presença de pessoas 
com um curso superior. O curso predominante é Engenharia, representada em diferentes 
vertentes. Este fator mostra que a empresa investe em colaboradores qualificados, à 
exceção de algumas funções de suporte administrativo. 
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Figura 12. Habilitações Escolares (N=29) 
 
Este princípio transporta-se para a experiência profissional dos colaboradores no 
momento do recrutamento (contratação), pois são muito poucos os que entraram como 
primeiro contacto com o mundo profissional. A maioria dos colaboradores tinha, 
portanto, experiência profissional anterior, na mesma ou noutra área profissional à data 
de entrada na empresa. 
Figura 13. Experiência Profissional anterior (N=29) 
 
Relativamente à evolução das funções de cada colaborador, é de registar, em primeiro 
lugar, que a empresa visa a promoção dos seus trabalhadores com o decorrer dos anos, 
pois é possível denotar um percurso profissional ascendente de vários inquiridos, sendo-
lhes colocadas novas responsabilidades e cargos mais exigentes. 
A área que alberga mais trabalhadores é a gestão, sendo, contudo, repartida por várias 
vertentes, e partilhada em simultâneo com outro tipo de funções, como, por exemplo, a 
administrativa. 
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Figura 14. Evolução das funções na empresa (N=29) 
Um dos aspetos visados pelo inquérito é a presença, ou não, de formações profissionais 
aos colaboradores, quando entram na empresa. Essas formações seriam importantes, não 
só no início de cada percurso, como no decorrer deste com o intuito de uma melhor 
adaptação às exigências de uma empresa que está em constante reestruturação e de uma 
melhor integração na realidade da subsidiária. 
Analisando as respostas dadas sobre esta dimensão, é possível comprovar que se trata 
de um tema pouco consensual, dividindo as opiniões. As respostas são bastante 
inconclusivas, uma vez que são repartidas igualmente tanto quando é perguntado se a 
empresa fornece formação profissional à entrada (Figura 15.), como se já recorreu a 
formações fora da empresa (Figura 16.) 
Figura 15. Formação à entrada na empresa (N=29) 
 
Figura 16. Formação fora da empresa (N=29) 
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Quando questionados que empresa forneceu as formações, se a empresa-mãe ou a 
subsidiária, as respostas são igualmente bastante repartidas, havendo uma elevada taxa 
de “não respostas”, o que pode querer evidenciar alguma falta de esclarecimento ou 
concordância (Figura 17.). Situação que vem a ser reforçada quando é perguntado se as 
formações são adequadas às funções, o que, como nas perguntas anteriores, regista uma 
grande diversidade de juízos. Embora, poucas pessoas tenham respondido 
negativamente, as respostas não são totalmente positivas, pois as maiores taxas residem 
nas respostas que afirmam que sim, as formações são adequadas às funções, mas 
deviam ter algum tipo de reajustamento quanto à sua natureza e frequência. Mais uma 
vez, o número de “não respostas” é elevado (Figura 18.). Este é um tema que pode 
tornar vulneráveis aqueles cuja opinião possa ser considerada contrária às normas da 
empresa. 
Figura 17. De quem recebeu formação (N=29) 
 
Figura 18. Adequação da(s) formação(ões) às funções (N=29) 
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Relativamente à questão da flexibilidade do horário, uma grande maioria respondeu 
positivamente quando inquiridos sobre se a empresa era flexível neste assunto (Figura 
19.). O número de horas que uma pessoa trabalha por dia na empresa é, em média, de 
oito horas (Figura 20.). 
Figura 19. Flexibilidade de horário (N=29) 
 
Figura 20. Número de horas de trabalho diário (N=29) 
 
Os meios de comunicação mais frequentemente usados na empresa são o correio 
eletrónico e o telefone fixo, sendo que muitas pessoas também indicaram o contacto 
pessoal com os colegas como um dos principais meios de comunicação. 
Figura 21. Meios de comunicação com colegas – valores absolutos (N=29) 
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A língua predominante nos escritórios de Portugal é, obviamente, o português. Contudo, 
como se trata de uma empresa espanhola, e como o trabalho realizado em Portugal está 
continuamente ligado ao de Espanha, a língua espanhola surge como a segunda mais 
usada. O inglês, como língua universal, surge na terceira posição. 
Figura 22. Línguas utilizadas – valores absolutos (N=29) 
 
Sobre o modo de realização do trabalho, se é realizado em equipa ou individualmente, a 
grande maioria responde que existe um meio-termo, afirmando que o trabalho, 
consoante a função, é desempenhado, umas vezes individualmente, outras em conjunto 
com a equipa.  
Figura 23. Trabalho em equipa (N=29) 
 
Sobre a dependência de terceiros para o cumprimento das funções de cada um, os 
inquiridos apresentam uma divisão, de novo, nas suas respostas. Essencialmente, pouco 
mais de metade dos interrogados responderam negativamente, ou seja, não dependem de 
ninguém para a realização das suas funções, os restantes admitem que sim, depende das 
situações. Com isto, podemos comprovar que esta questão deriva bastante da função 
que cada colaborador desempenha na empresa, precisando, ou não, do trabalho já feito 
de outro colega para a execução do seu, mas também indica o grau de autonomia com 
que os trabalhadores exercem as suas funções. 
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Figura 24. Dependência de alguém para exercer funções (N=29) 
 
Quanto às decisões que têm de ser tomadas, e por quem são tomadas, as respostas são 
esclarecedoras: maioritariamente afirma que elas são tomadas por um ou dois elementos 
da equipa, provavelmente os superiores nessa equipa (coordenadores/diretores), ou, 
simplesmente, pelo elemento que mais se adequa à função desenvolvida. Vários, ainda, 
responderam que depende da situação, e alguns afirmam que todos os elementos em 
conjunto discutem e decidem as decisões que hão-de tomar (Figura 25.). Este fator vem 
reforçar a ideia de que a empresa privilegia o trabalho coletivo e em equipa, onde todos 
possam participar e inclusive tomar decisões, desde que estas sejam supervisionadas 
pelos seus superiores antes de serem consideradas como definitivas. Prova disso é 
quando se é perguntado sobre se tem autonomia para tomar decisões: a grossa parte 
responde que sim, mas que está sempre dependente de alguém, onde os superiores 
surgem com naturalidade (coordenadores/diretores) (Figura 26.) 
Figura 25. Como são tomadas as decisões (N=29) 
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Figura 26. Autonomia na tomada de decisões (N=29) 
 
Em relação a como são partilhadas as informações, existe uma grande consensualidade 
nas respostas, onde se pode concluir que, dentro da empresa, existe a regra de expor 
todas as informações aos seus coordenadores/superiores para que estes possam conduzir 
a equipa da melhor maneira. Quando não são partilhadas, são apenas com os seus 
superiores, são expostas a toda a equipa, dando ênfase à ideia de trabalharem como um 
verdadeiro grupo. 
Figura 27. Como são partilhadas as informações (N=29) 
 
Relativamente à comunicação dos resultados do trabalho de cada um, a empresa 
incentiva a que estes o façam frequentemente, não impondo uma regra fixa para o prazo 
dessa partilha. As respostas são variadas quanto à frequência com que cada um reporta o 
seu output, o que pode evidenciar a inexistência da tal imposição para a entrega do 
mesmo (Figura 28.). O que parece que a empresa pede é que este seja reportado aos seus 
superiores (mais uma vez, coordenadores e diretores) (Figura 29.) ou, senão o for, 
exclusivamente aos superiores, que seja partilhado com toda a equipa e colegas para que 
todos possam usufruir da avaliação de um colaborador dentro da empresa, aproveitando 
as suas opiniões (Figura 30.). 
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Figura 28. Reporta o output? (N=29) 
 
Figura 29. A quem reporta o output? (N=29) 
 
Figura 30. Partilha do output dos restantes colegas (N=29) 
 
Consoante a análise dos resultados obtidos, é possível comprovar que a presença da 
empresa-mãe nos escritórios portugueses é elevadíssima, em diferentes dimensões. Os 
inquiridos, quando questionados sobre se o seu trabalho é dependente da empresa-mãe, 
foram bastante elucidativos, confirmando que, na sua opinião, esta tem bastante 
influência no trabalho da subsidiária.  
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Figura 31. Dependência da empresa-mãe (N=29) 
 
Para que o trabalho e as funções a realizar fluam com normalidade, os escritórios 
portugueses necessitam de se interligar com os de Espanha, recorrendo para isso, 
obviamente, a diversos meios de comunicação, como o correio eletrónico e o telefone 
fixo, mas, também a sistemas internos como o correio interno e sistemas de informação 
(Figura 32.). A cooperação entre as duas empresas (mãe e subsidiária) é notória e prova 
disso é que quase cem por cento dos inquiridos salientaram esse fator (Figura 33.). 
Figura 32. Meios de comunicação com a empresa-mãe – valores absolutos (N=29) 
 
Figura 33. Cooperação com a empresa-mãe (N=29) 
 
Outro aspeto que aparenta existir na estratégia traçada pela empresa, é o cumprimento, 
e, posteriormente, a definição de novos objetivos. Averiguando as respostas dadas sobre 
esta dimensão do questionário, o que parece ficar demonstrado é o facto de esta 
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estratégia passar por entregar a responsabilidade de estabelecer novos objetivos aos 
coordenadores de cada equipa e diretores (Figura 34.). Estes tratam de decidir qual o 
período mais adequado para o cumprimento de cada objetivo. Prova disso, é a variação 
de tempo que existe quando perguntados se são traçados objetivos e, em caso 
afirmativo, com que frequência. As respostas variam de anualmente para diariamente, 
existe uma grande discrepância de períodos de tempo (Figura 35.). 
Figura 34. Quem define os objetivos (N=29) 
 
Figura 35. Definição de objetivos (N=29) 
 
As duas questões seguintes (ainda no tema “objetivos”) vêm enfatizar a conclusão 
anterior, pois em resposta a sobre quem define os objetivos, os coordenadores e 
diretores surgem em destaque, com grande maioria das respostas. E, quando 
perguntados se os objetivos variam consoante as equipas, a esmagadora maioria 
respondeu, mais uma vez, quase unanimemente, afirmando que os objetivos são 
diferentes consoante a equipa e as funções que ela acarreta. 
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Figura 36. Tipo de objetivos (comuns ou diferentes entre equipas) (N=29) 
 
Quando pedida a avaliação sobre a adequação dos objetivos às funções, as respostas 
mostram que, em geral, os colaboradores fazem uma avaliação positiva. Esta questão 
apresentava uma escala de -3 (totalmente desadequados, porque são impossíveis de 
concretizar) a +3 (totalmente desadequados, porque ficam aquém dos resultados 
mínimos esperados), e 0 igual a totalmente adequados. 
Figura 37. Adequação entre os objetivos e a sua avaliação (N=29) 
 
Quanto à avaliação feita internamente, ao trabalho desenvolvido por cada colaborador, 
as respostas já não se apresentam tão consensuais, pois nem todos afirmaram que sim, 
que existe avaliação regular. Contudo, pouco mais de metade respondeu 
afirmativamente à questão, assinalando que existem avaliações e que estas são feitas 
principalmente pelos coordenadores e diretores, recorrendo a entrevistas e questionários 
para o efeito. 
Figura 38. Há avaliação regular? (N=29) 
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Outro dos aspetos que gera indefinição na análise dos questionários é quanto à natureza 
das tarefas. Quando questionados sobre se as tarefas propostas a cada colaborador são 
rotineiras ou variam regularmente, a maioria considera que as suas tarefas são rotineiras, 
mas quase dois quintos consideram-nas variadas. 
Figura 39. Variabilidade das tarefas realizadas (N=29) 
 
No final do questionário, colocam-se duas perguntas de natureza avaliativa que nos 
parecem essenciais para perceber como é que os colaboradores caracterizam a empresa. 
Na questão 34. (Anexo II), apresenta-se uma tabela com várias características que a 
empresa, de um modo geral, pode tentar adquirir para o seu bom funcionamento. 
Pretendemos que o inquirido dissesse se considerava que a empresa possui as 
características ou não as possui. As características mais frequentes que os colaboradores 
consideram que a empresa possui são: segurança no posto de trabalho (29 em 29), 
conhecimento (28), estabilidade económica (27), experiência (26), boa localização de 
escritórios (26), apoio entre colegas (26), reconhecimento profissional (26), autonomia 
(25), bom ambiente profissional (25), motivação (23), e bons sistemas de informação 
(23). Relativamente aos mais visados como os aspetos que a empresa não possui são: a 
organização de processos, formação, recursos técnicos  e coordenação de informação. 
Na questão 35. (Anexo II), expunha-se uma lista de adjetivos, pedindo a escolha de 
cinco, aqueles que classificam melhor a empresa. Os cinco mais escolhidos foram: em 
crescimento (21), competitiva (19), estável (19), dinâmica (11) e respeitável (11). 
A escolha destes adjetivos, em detrimento de outros, parece querer salientar que os 
colaboradores consideram que a empresa é jovem (em Portugal), que se encontra numa 
fase de crescimento, mas que comporta um significante número de qualidades, 
fornecendo boas condições aos seus trabalhadores e perspetivas profissionais futuras 
interessantes. 
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Para concluir a análise das respostas dadas pelos colaboradores da empresa ao 
questionário, e de acordo com a génese temática do estudo de como uma empresa 
internacional se adapta a uma nova cultura, num novo país, com novos métodos e 
mecanismos, coloco a seguinte pergunta: “Considerando o modo de funcionamento e de 
organização da subsidiária onde trabalha, enquadra-a como: “Internacional?”, 
“Europeia?”, “Portuguesa?”. As respostas são evidentes para uma pessoa que conheça 
minimamente a realidade da empresa e do trabalho realizado internamente. A resposta 
com maior peso é “Internacional”, seguidamente “Europeia” e por fim, “Portuguesa”, 
esta registando muito poucas respostas. Esta perspetiva pode resultar do acentuado nível 
de cooperação com a empresa-mãe, onde, como já registámos mais acima, o trabalho 
realizado dentro da subsidiária é em parte dependente do que se faz em Espanha, 
depende de toda uma estrutura organizativa, operacional e decisória centralizada em 
Espanha.  
Figura 40. A empresa é… (N=29) 
 
Este fator alia-se ao conhecimento, por parte dos colaboradores, da dimensão da 
empresa, com escritórios espalhados um pouco por todo o mundo, com a aposta em 
investimentos que garantem a sua presença a nível mundial, que possui regras 
internacionais, que é uma empresa com reconhecimento internacional, os métodos 
(procedimentos e ferramentas) de comercialização praticados pela empresa-mãe são os 
aplicados em Portugal, que toma decisões globais e apresenta uma imagem global com 
estratégias que favorecem a empresa-mãe. Todos estes fatores, mencionados pelos 
inquiridos, tiveram influência na grande incidência na resposta “Internacional” em 
prejuízo da “Europeia”. No entanto, os inquiridos que afirmaram tratar-se de uma 
empresa “Portuguesa”, afirmaram também que o funcionamento e a organização são 
apenas portugueses e diferentes dos existentes na empresa-mãe, que se adaptam de 
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acordo com a evolução do mercado em Portugal, e que, apesar de estarem integrados 
numa multinacional, têm especificidades próprias de empresas portuguesas. 
Para finalizar o inquérito, pedimos para mencionarem dois aspetos que considerassem 
importantes para a melhoria do trabalho na empresa. Existe um consenso geral de que 
deveria haver mais formações ao nível técnico, de mercado nacional e internacional, 
comercial e de processos, que valorizassem profissionalmente os trabalhadores. 
Melhoria dos recursos técnicos, informáticos e processuais, maior autonomia nas 
decisões e nos processos em Portugal, maior organização e coordenação nas decisões 
entre Portugal e Espanha e nos processos internos em Portugal, e reforço da equipa de 
recursos humanos, são outros aspetos que se destacaram nas respostas dos inquiridos.  
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7. Análise comparativa entre empresa-mãe e subsidiária 
Neste ponto, procuraremos esquematizar as diferenças e/ou semelhanças mais visíveis 
entre a empresa-mãe e a subsidiária. 
Esta tabela é uma síntese da caracterização da relação entre a empresa-mãe e a 
subsidiária, considerando as dimensões e indicadores mencionados no modelo de 
análise. No entanto, esta análise não completa de todo a investigação feita, sendo que a 
complemento com as técnicas mais qualitativas (observação direta e entrevistas 
informais). 
Tabela 12. Análise comparativa entre empresa-mãe e subsidiária 
 
PRINCÍPIOS DO 
SISTEMA DE 
TRABALHO 
EMPRESA-MÃE SUBSIDIÁRIA 
Objetivos Definidos anualmente Definidos anualmente e ao longo do 
ano consoante a definição de 
funções atribuída a cada trabalhador 
Formação Formação adequada para 
exercer o seu trabalho e de 
acordo com as funções 
Não é adequada às funções de cada 
trabalhador 
Profissionalismo Tanto em líderes, gestores ou 
técnicos  
Há uma interiorização dos 
princípios e práticas formais nas 
atividades 
Compromisso Ético e de respeito perante as 
pessoas com quem trabalha e se 
relaciona e com a empresa 
Ético e de respeito perante as 
pessoas com quem trabalha e se 
relaciona e com a empresa 
Comunicação Aberta, transparente e 
sistemática a todos os níveis 
Depende dos temas em questão. 
Existem temas que são divulgados 
pelas equipas e outros não. Existem 
falhas de comunicação quer internas 
quer com a empresa-mãe 
Integração Fomento da integração de 
novos colaboradores 
Não existe formação inicial para 
todos os colaboradores, logo não é 
um fator relevante na subsidiária 
Cultura Consolida uma cultura 
empresarial de grupo 
Consolida uma cultura empresarial 
de grupo embora existam culturas 
diferentes em cada equipa pois os 
coordenadores são diferentes  
NORMAS E 
REGRAS 
EMPRESA-MÃE SUBSIDIÁRIA 
Horário laboral Jornada de trabalho contínua: 
de 7h15 a 15h30; Sexta-feira à 
tarde livre 
Jornada de trabalho contínua no 
Verão e horário de trabalho normal 
nos restantes meses; Sexta-feira à 
tarde livre 
Localização dos 
escritórios 
Principais artérias das cidades Principais artérias das cidades 
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VALORES DA 
ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL 
EMPRESA-MÃE SUBSIDIÁRIA 
Poder Princípios e normas 
estruturadas num sistema de 
gestão corporativo; 
coordenação geral do grupo 
desenvolvida pelo presidente, 
conselheiros do diretor geral e 
da equipa diretiva 
Centralizada no diretor comercial e 
de vendas internacionais e nos 
coordenadores que, por sua vez, 
estão dependentes das decisões da 
empresa-mãe em alguns aspetos, 
pois existe toda uma estrutura 
organizacional, operacional e 
decisória centralizada na empresa-
mãe 
Relações humanas Procura de ligação de interesses 
entre a empresa e os 
trabalhadores que gera 
confiança recíproca 
A empresa incentiva o bem-estar 
entre as pessoas e cultiva o bom 
ambiente no trabalho 
Desenvolvimento Objetivos bem definidos e 
expansão no mercado e nos 
investimentos e na formação 
dos colaboradores 
Objetivos bem definidos e expansão 
no mercado e nos investimentos 
Iniciativa 
individual 
Forte responsabilidade para 
com a empresa e com as 
funções que desempenha, com 
a autonomia e flexibilidade 
necessária 
Forte responsabilidade para com a 
empresa e com as funções que 
desempenha, com a autonomia e 
flexibilidade necessária 
Espírito de equipa Construção de uma equipa 
desde a confiança, a 
credibilidade e o exemplo 
fomentando a comunicação e o 
apoio mútuo 
O trabalho realizado é 
maioritariamente em equipa e existe 
espírito de equipa dentro da 
subsidiária e entre a subsidiária e a 
empresa-mãe, embora existam 
falhas de comunicação entre estas 
últimas 
Responsabilidade 
Social 
Programa de voluntariado; 
Fundação 
Projeto de restauro e manutenção do 
património de arte românica em 
Portugal e Espanha, que contempla 
33 monumentos situados nas 
imediações dos rios Douro e 
Tâmega 
Identidade Fomenta um sentimento de 
pertença e de confiança ao 
estabelecer vínculos seguros e 
contínuos  
Boas condições de trabalho, 
segurança no posto de trabalho, 
reconhecimento profissional, 
competitiva, competente e dinâmica 
Estabilidade Uma eficiente gestão operativa 
dos ativos, manutenção duma 
estrutura financeira que 
contribui para uma fortaleza 
patrimonial do grupo e facilita 
o cumprimento dos objetivos 
Estabilidade económica, subsidiária 
em crescimento, com boas 
expectativas de evolução, com 
contratos a longo prazo, sem cultura 
de despedimento, e prémios de 
desempenho 
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Para uma correta análise desta tabela é importante referir que nos baseámos, para a 
elaboração da mesma, nos estudos e pesquisas publicadas pela empresa-mãe, onde se 
apresentam algumas das suas estratégias e práticas empresariais, tanto como nos 
questionários e entrevistas realizados aos colaboradores da empresa subsidiária. Com 
isto elaborámos uma comparação de alguns elementos que caracterizam a cultura 
organizacional, a partir dos quais vamos tirar conclusões da como se relaciona e da 
influência da empresa-mãe na subsidiária. 
É possível que exista um maior detalhe na caracterização específica da subsidiária, pois 
toda a informação foi recolhida através dos inquéritos por questionário a elementos do 
grupo da empresa que reside em Portugal (subsidiária). 
Relativamente à definição de objetivos e ao seu cumprimento eficaz e completo, os 
processos assemelham-se. Ambas adotam um prazo idêntico. Contudo, denota-se que, 
na empresa subsidiária para além de manterem o prazo de um ano para a definição de 
novos objetivos, também os redefinem ao longo do ano consoante as funções atribuídas 
a cada trabalhador. 
Quanto à adequação da formação para a realização do trabalho de acordo com as 
funções impostas a cada colaborador, a empresa-mãe parece que está mais evoluída do 
que a subsidiária onde, aliás, muitos dos colaboradores apontam para uma formação que 
não se adequa às funções dos colaboradores. 
No que respeita à assunção dos princípios, do estatuto e das práticas formais na 
atividade profissional, a empresa-mãe dá a observar que tanto os líderes, gestores como 
técnicos são possuidores de um grande profissionalismo enquanto na subsidiária se 
observa a uma interiorização dos princípios e práticas formais nas atividades, o que 
também demonstra o caráter profissional dos seus colaboradores. 
Ambas as empresas trabalham de uma forma ética e de respeito perante as pessoas com 
quem se trabalha e relaciona dentro da empresa, assumindo assim um compromisso 
profissional e de envolvimento perante todos. Estão as duas em sintonia. 
No entanto, enquanto a empresa-mãe se apresenta aberta, transparente e sistemática a 
todos os níveis, a subsidiária apresenta um carácter um pouco mais fechado. Existem 
temas que são divulgados abertamente entre equipas, mas outros que não. São bem 
patentes as falhas de comunicação, quer internas, quer com a empresa-mãe. 
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No campo da integração, a empresa-mãe apresenta-se novamente mais sólida e 
consistente. Fomenta a integração de novos colaboradores na empresa. Já na subsidiária, 
os fatores que alimentam essa integração não estão tão vincados, não existe, por 
exemplo, formação inicial para todos os colaboradores, o que pode querer evidenciar 
que não se trata de um fator relevante na empresa subsidiária. 
Ambas forçam a ideia de consolidação da uma cultura empresarial de grupo, 
ressalvando a variante que na subsidiária existem culturas diferentes em cada equipa 
devido aos coordenadores serem diferentes. No entanto, o objetivo da empresa é ter uma 
cultura uniforme, mas é natural, como esperávamos pela revisão de literatura, que cada 
indivíduo possui os seus valores, as suas práticas, e portanto a cultura de equipa nunca 
poderá ser igual às outras equipas, mas esta empresa pretende uma cultura única, o que 
leva tempo a consolidar e a subsidiária portuguesa é ainda recente. 
Quanto ao horário laboral, cremos que ambas se adaptam ao ritmo das suas culturas e 
rotinas de vivência habituais nos respetivos países. Enquanto a empresa-mãe aplica uma 
jornada de trabalho contínua (7h15 - 15h30), a subsidiária só aplica esse horário 
contínuo no Verão, sendo que os restantes meses são de horário normal. As sextas-feiras 
com tarde livre mantêm-se, tanto na empresa-mãe como na subsidiária. 
Na escolha da localização dos escritórios, ambas optam por se colocarem nas principais 
artérias das cidades. 
No que respeita aos valores da estrutura organizacional, é possível traçar as mais 
produtivas comparações que nos permitem retirar conclusões das diferentes filosofias de 
cada uma das organizações, que, apesar de apresentarem a clara intenção de cooperarem 
uma com a outra e complementarem-se com o seu espírito de equipa, fica evidenciado 
que têm de pensar no seu desenvolvimento de uma maneira distinta devido à situação 
envolvente em que cada uma se encontra, em que, por um lado, uma é uma 
superpotência e principal distribuidora de energia do seu país e, por outro lado, a outra é 
uma subsidiária em crescimento num mercado que até há bem pouco tempo só conhecia 
um nome. 
Sobre a organização centralizada do trabalho e a sua respetiva distribuição, as linhas de 
pensamento das empresas divergem um pouco quando comparadas. Este ponto pode ser 
consequência de uma das empresas ser a principal e fundadora, e a outra ser apenas uma 
subsecção da mesma. Na empresa-mãe, os princípios e as normas são estruturados num 
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sistema de gestão corporativo, a coordenação geral do grupo é desenvolvida pelo 
presidente, conselheiros do diretor geral e da equipa diretiva. Enquanto na subsidiária é 
centralizada no diretor comercial e de vendas internacionais e nos coordenadores que, 
por sua vez, estão dependentes da empresa-mãe em alguns aspetos, pois existe toda uma 
estrutura organizacional, operacional e decisória centralizada na empresa-mãe. 
Quanto às preocupações com as relações humanas, ambas as empresas têm um cuidado 
especial e sensível para reunir condições para criar um bom ambiente de trabalho. A 
empresa-mãe procura ligação de interesses entre a empresa e os trabalhadores, o que 
gera confiança recíproca, já na subsidiária o processo não está tão desenvolvido, 
contudo, a empresa, claramente, incentiva o bem-estar entre as pessoas e cultiva o bom 
ambiente no trabalho. 
Em relação ao trabalho no desenvolvimento da empresa, ambas traçam objetivos bem 
definidos e alimentam a expansão no mercado e nos investimentos, embora na empresa-
mãe se comprove que existe uma maior preocupação na formação dos colaboradores, o 
que pode querer evidenciar uma maior consolidação no mercado. 
Ambas estabelecem uma forte responsabilidade para com a empresa, e com as funções 
que desempenha, com a autonomia e flexibilidade necessária, pese embora que a 
subsidiária está muitas vezes dependente da empresa-mãe na tomada de posições e 
decisões, o que a pode restringir um pouco quanto à sua iniciativa individual. Vemos, 
por exemplo, quando indicam que a empresa em Portugal é uma sub-holding e, por isso, 
está controlada por uma pessoa da empresa-mãe (Diretor de Vendas Internacionais). 
No que toca ao espírito de equipa, é possível verificar que a subsidiária tenta seguir o 
mesmo pensamento que a empresa-mãe, mas é menos bem-sucedida, pois existem 
falhas de comunicação entre estas. Contudo, o trabalho realizado é maioritariamente em 
equipa e existe espírito de equipa dentro da subsidiária e entre subsidiária e empresa-
mãe. Já em Espanha, os princípios deste ponto encontram-se mais solidificados, a 
construção de uma equipa parte desde a confiança, credibilidade e o exemplo 
fomentado, à comunicação e apoio mútuo, ou pelo menos à tentativa do mesmo. 
Como se trata de empresas situadas em países distintos, também albergam 
responsabilidades sociais e iniciativas diferentes, mas com o mesmo objetivo 
empresarial e com os mesmos valores, que é valorizar a sociedade envolvente. A 
empresa-mãe é responsável por um programa de voluntariado e pela sua própria 
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fundação. Enquanto a subsidiária se responsabilizou por um projeto de restauro e 
manutenção do património de arte romântica em Portugal e Espanha, que contempla 
trinta e três monumentos situados nas imediações dos rios Douro e Tâmega. O facto de 
os países serem neste caso, vizinhos, teve influência na escolha deste projeto 
pertencente à subsidiária.  
Quanto à identidade de cada uma das empresas, é natural que a da empresa-mãe esteja 
muito mais vincada e bem definida do que a da subsidiária, muito pela discrepância de 
idades que se faz notar entre elas, e também, possivelmente pelo peso que cada uma tem 
nos respetivos países. A empresa-mãe fomenta um sentimento de pertença e de 
confiança ao estabelecer vínculos seguros e contínuos. Na subsidiária ainda se anda um 
pouco à procura dessa identidade própria, contudo, no momento de avaliar e caracterizar 
a empresa, os colaboradores qualificaram-na como dinâmica, competente, competitiva, 
com boas condições de trabalho e um bom reconhecimento profissional. 
Por fim, para concluir esta análise a alguns elementos da cultura organizacional de cada 
uma das empresas, comparamos a estabilidade de uma e de outra, sendo que, mais uma 
vez, a subsidiária “peca” por ser nova, o que não lhe permite, ainda, uma estabilidade 
tão cimentada como a da empresa-mãe, que, por sua vez, apresenta uma eficiente gestão 
operativa dos ativos e uma manutenção de uma estrutura financeira que contribui para 
uma “fortaleza patrimonial” do grupo e facilita o cumprimento dos objetivos. Já a 
subsidiária, ainda em crescimento, com o pouco tempo que teve para se afirmar no 
mercado e na sociedade, tem a seu favor alguns pontos positivos que podem e devem 
ser mantidos para uma estabilidade maior no futuro. É possuidora de uma boa 
estabilidade económica, com boas expectativas de evolução, com contratos a longo 
prazo, sem cultura de despedimento, e com prémios de desempenho anuais. 
Feita esta análise comparativa entre os elementos que constituem a cultura 
organizacional da empresa, é possível concluir que a subsidiária, muitas das vezes, tenta 
acompanhar a mesma linha da empresa-mãe, evidenciando-se uma coesão e espírito de 
grupo entre empresas, mas muitas vezes é prejudicada pela natureza de ser ela própria, 
uma subsidiária. É certo que ambas tentam funcionar como uma só, mas, por vezes, a 
comunicação entre ambas não é a melhor, o que acaba por prejudicar a empresa com 
menos estrutura e menos poder, neste caso, a subsidiária. 
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8. Discussão dos resultados 
O objetivo deste estudo foi investigar a relação entre a cultura organizacional de uma 
empresa multinacional no seu processo de internacionalização noutro país, através de 
um caso de estudo conduzido na subsidiária desta empresa, sediada em Portugal. 
Procurámos apresentar uma visão geral sobre o debate a respeito da cultura 
organizacional e da sua relação com o processo de internacionalização. Utilizando 
autores e literatura diversos, pretendemos genericamente compreender fenómeno 
cultural no interior das organizações, num processo de internacionalização. 
Tal como, também, constatámos, a importância de uma identidade cultural, e a 
influência que a cultura organizacional tem no comportamento das pessoas é hoje, 
segundo Neves (2001), muitíssimo reconhecida. 
Podemos, então, afirmar que a construção de uma organização se faz pela partilha de 
valores, normas, ações, pelos mecanismos de coordenação, pela hierarquia, pela 
comunicação, quer interna quer externa. Compreender o conceito de cultura 
organizacional é conhecer o interior de uma empresa, compreender os comportamentos 
e práticas dos colaboradores, o grau de ligação com a empresa. Estes são pontos 
essenciais para fazer uma investigação desta natureza. 
Citamos Schein (2009: 219): “Uma vez que as organizações têm uma cultura, os 
pressupostos tácitos compartilhados que compõem essa cultura vão influenciar todos os 
aspetos do funcionamento dessa organização. Missão, estratégia, estrutura, meios 
utilizados, sistemas de medição, sistemas de correção, linguagem, normas de grupo, de 
sistemas de inclusão e exclusão, de status e de desempenho, os conceitos de tempo, 
espaço, trabalho, natureza humana, relações humanas e gestão do incontrolável estão 
todos refletidos na cultura”.  
Nos dias de hoje, as empresas querem ser cada vez mais eficientes e competitivas, com 
melhor desempenho e melhores resultados e, portanto, analisar a cultura nas 
organizações torna-se primordial para atingir estes objetivos. 
Ao longo da realização do estudo de caso, procurámos compreender e obter provas 
empíricas sobre a ligação entre as dimensões da cultura organizacional da empresa-mãe 
e da subsidiária. 
Esta empresa á caracterizada por uma cultura forte, com características próprias e 
pretende que sejam uniformes em todo o mundo. Estas características criam uma 
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imagem positiva, objetiva, principal e omnipotente, que se reproduz na subsidiária e cria 
uma relação de lealdade e respeito por parte dos colaboradores da subsidiária, que a 
reproduzem e a refletem junto de novos colaboradores. 
É nesta conquista e nesta tentativa de criar uma única cultura de empresa, que se 
salienta uma forma de controlo da subsidiária. A empresa-mãe integra uma estrutura 
coordenada e controlada e a sua estrutura apresenta duas formas: formal ou informal 
(Porter et al., 1975 in Ferreira et al., 2001). Assim sendo, desenvolvem-se e fluem pela 
estrutura, relações espontâneas, de sociabilização, de entendimento mútuo, elementos, 
por vezes, difíceis de observar, mas que contribuem para a coesão das equipas 
envolventes. Elementos estes que não estão previstos e são incertos e, por isso, dificeis 
de controlar, e que podem gerar tensão entre os membros, pois não são passíveis de 
controlo nem obedecem a regras burocráticas ou de supervisão hierárquica (Scott, 
2004a). No entanto, embora seja um enorme desafio, conclui-se que é possível articular 
e coordenar todos os elementos que caracterizam uma organização, é possível chegar a 
um equilíbrio entre a incerteza e as regras organizacionais, e assim criar uma “energia” 
organizacional única em toda a empresa, de forma a que a missão a que se propõe e os 
objetivos definidos sejam cumpridos (Thompson, 1967 in Davis e Powell, 1992). 
A análise dos dados originou um conjunto de variados resultados, nas vertentes da 
cultura organizacional e da relação entre a empresa-mãe e a subsidiária, e da gestão da 
cultura no processo de internacionalização, no sentido de maximizar o desempenho e o 
processo de implementação da empresa no país. 
Considerando o problema de investigação, e as questões de partida, analisamos os 
aspetos e variáveis da cultura organizacional e da intensidade das dimensões na relação 
que estabelecemos entre a cultura organizacional da empresa-mãe e da subsidiária. 
Em primeiro lugar, é de salientar que, de facto, houve um complemento entre as várias 
metodologias utilizadas, e que, sem a observação direta e a participação ativa na 
empresa, as conclusões seriam menos claras. A aplicação do questionário, assim como 
as duas entrevistas formais, mostrou que os colaboradores da empresa responderam 
principalmente de acordo com as normas partilhadas na organização, de acordo com os 
valores incutidos pela empresa, e não deixaram transparecer o que na prática acontece. 
Ou seja, os valores explícitos, formais, estão bem incorporados na subsidiária, no 
entanto, os valores práticos põem em causa os explícitos. 
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Em segundo lugar, é de referir que a empresa implementada em Portugal é muito 
recente, não teve tempo suficiente para criar a estrutura e base necessárias para 
sedimentar a cultura organizacional por que o grupo se formalmente se identifica e 
representa. Vimos, por exemplo, como a supervisão hierárquica parece contradizer as 
afirmações de autonomia e trabalho de equipa.  
Posto isto, é de notar que a estabilidade é o valor mais importante e de relevo desta 
empresa. É visível através das práticas e é bastante explícito na análise, quer da 
empresa, quer da subsidiária. A empresa aposta no recrutamento jovem e qualificado, e 
na continuidade dos colaboradores, o que indicia perspetivas de progressão profissional 
a cada colaborador. Este é o aspeto mais visível, talvez o mais motivador no interior da 
organização, aquele que gera confiança e, eventualmente, o que justifica algum do 
sentimento (mais do que a observação direta mostrou) de autonomia refletido no 
questionário. A empresa dá importância à estabilidade emocional e pessoal do 
trabalhador, não coloca demasiada pressão no ritmo do cumprimento dos objetivos, e 
flexibiliza as relações entre a vida profissional e a pessoal. 
Percebemos que a estabilidade da subsidiária, pela sua "juventude" e ainda pouca 
penetração no mercado português, só é possível através de um forte controlo e 
coordenação por parte da empresa-mãe. É esse controlo que faz com que a subsidiária 
veicule uma imagem sólida e coesa, mas que, na prática, gera tensões entre as normas 
da empresa-mãe e aquelas que seriam mais adequadas ao mercado português – sob a 
forma de uma equipa jovem, dinâmica e autónoma, e de uma cultura relativamente 
informal, encontramos um conteúdo de normas, objetivos e decisões de gestão que 
reproduzem os da sede. Isto significa que, mesmo o reporte de outputs (questionado no 
inquérito), não é de grande partilha e, principalmente, tem menor eco junto dos 
superiores do que os colaboradores referem. As estratégias implementadas em Portugal 
são, portanto, como uma réplica das adotadas em Espanha. Este facto dever-se-á, em 
parte, a haver um diretor comercial para a empresa implementada nos países na Europa 
Continental, como a própria empresa-mãe em Espanha e em Portugal. No entanto, é de 
salientar que o mercado português não é como o mercado espanhol, entre outros fatores 
dado a liberalização do setor energético só ter sido possível a partir de 2003, e mais 
intensamente a partir de 2008, o que, também junto dos clientes, significa resistência à 
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mudança. Na prática, algumas situações geram prejuízos financeiros e tensões na 
comunicação com os clientes.  
De uma maneira geral, não há adaptação das ferramentas e dos métodos de trabalho à 
realidade portuguesa.  
A forte dependência por parte de Espanha, na tomada de decisões e na implementação 
de estratégias é, indiretamente, referida pela própria diretora comercial, na entrevista, 
quando responde que se trata de ir ao encontro com os objetivos definidos pela sede. 
(Anexo V). Concluímos que a subsidiária não tem autonomia suficiente para 
desenvolver princípios e práticas que contrariem os da sede. A dimensão em que se 
verifica um esforço de adaptação é a relativa às regras dos concorrentes diretos 
(comercializadores).   
Esta questão segue as conclusões do estudo clássico de Hofstede (1980a, 1983) quando 
demonstrou que o peso das culturas nacionais das empresas (isto é, dos seus países de 
origem) é determinante na cultura das subsidiárias. 
A empresa transmite uma cultura aberta, em ligação com a sociedade envolvente e com 
uma equipa multicultural, o que vai de acordo com uma empresa essencialmente 
comercial. No entanto, a estratégia de internacionalização parece veicular, ao contrário, 
uma cultura defensiva. Outro exemplo prende-se com o próprio estudo, relativamente ao 
qual a empresa começou por demonstrar abertura e mesmo interesse, tendo no entanto 
progressivamente receado que os resultados pudessem fragilizar a coesão da equipa. Na 
parte prática desta investigação, tentámos ao máximo não revelar de qual empresa se 
tratava (sabendo que não é fácil dadas as características singulares da empresa), e por 
esse motivo, também houve características não reveladas e que ficaram por analisar, 
para não interferir a questão profissional com a académica. Por esse motivo também, 
como referi na introdução, percebemos o contraste entre a cultura universitária e a 
cultura empresarial, em que cada uma tem objetivos e realidades diferentes, e sendo o 
meu tema um pouco “invasivo” à empresa, este foi desde logo um entrave à minha 
investigação. Significa, também, que a cultura de uma empresa, por vezes, não é tão 
aberta e tão disponível para poder cumprir os objetivos das universidades. 
Em suma, observa-se que há uma forte marca da empresa-mãe na subsidiária em todos 
os níveis estratégicos e estruturais. 
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Esta, ainda jovem como dissemos, não tem uma cultura organizacional definida e com 
identidade própria, o que reforçou os obstáculos ao nosso estudo. Seria interessante 
regressar a este problema no futuro e avaliar permanências e transformações, ou se, 
como objetivo da empresa-mãe, a subsidiária já tinha consolidado uma cultura 
organizacional semelhante à da empresa-mãe. Outro desenvolvimento deste estudo seria 
alargar o seu âmbito e comparar várias subsidiárias, para verificar se as nossas 
conclusões são reforçadas (em particular o forte domínio da empresa-mãe) ou 
relativizadas por características específicas de cada subsidiária. 
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10. Anexos 
Anexo I. Correio eletrónico enviado aos colaboradores 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ex.mo/a Senhor/a, 
 
A Faculdade de Economia da Universidade do Porto (FEP) está atualmente a 
desenvolver uma investigação, no âmbito de uma tese do Mestrado de Economia 
e Gestão Internacional, realizada por Filipa Lages e orientada pela Professora 
Helena Santos. 
Trata-se de um estudo  sobre a cultura organizacional em contexto de 
internacionalização das empresas, sendo a V/ empresa o caso empírico, pelo que 
precisamos da participação de todos os colaboradores. 
 
O inquérito, em anexo, constitui um dos elementos para a recolha de 
informação, e destina-se à caracterização geral da V/ empresa. 
Assim, venho, muito respeitosamente, apelar à colaboração de V. Exa., 
solicitando o preenchimento do inquérito em causa. 
Uma vez que o projeto de investigação tem prazos estritos, agradeço a sua maior 
sensibilidade para que o inquérito seja remetido, preenchido, até 10 de Junho de 
2013. 
 
A informação será tratada em agregado e será utilizada exclusivamente para fins 
estatísticos, estando a confidencialidade dos dados recolhidos garantida. 
 
Para eventuais esclarecimentos ou dúvidas, por favor utilize o correio 
electrónico (100432017@fep.up.pt), ou o número de telemóvel 912979573. 
Sem outro assunto, subscrevo-me com elevada consideração, 
 
Filipa Lages 
Follow this link to the Survey: 
Take the Survey 
Or copy and paste the URL below into your internet browser: 
https://qtrial.qualtrics.com/WRQualtricsSurveyEngine/?Q_SS=7QcqIKJFW6M
VcuF_3lQQ6mZCEoaNKpT&_=1 
Follow the link to opt out of future emails: 
Click here to unsubscribe 
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Anexo II. Inquérito por questionário 
Q1. Género:  
. Feminino       
. Masculino 
Q2. Idade (anos):  
. entre 20 e 30           
. entre 31 e 40           
. entre 41 e 50           
. entre 51 e 60           
 Q3. Habilitações escolares atuais – assinale o nível mais elevado que frequentou ou 
frequenta:  
. Ensino Básico (até 9º ano de escolaridade ou equivalente)   
. Ensino Secundário (entre 10º e 12º ano, ou equivalente)   
. Curso Superior, qual?   
Q4. Habilitações escolares à data de entrada  na empresa: 
. As atuais          
. Ensino Básico (até 9º ano de escolaridade ou equivalente)   
. Ensino Secundário (entre 10º e 12º ano, ou equivalente)   
. Curso Superior         
. Outra situação. Por favor indique: 
Q5. Local de trabalho:  
. Porto     
. Lisboa      
. Outro(s), por favor indique:   
Q6. Qual a sua experiência profissional anterior à data de entrada na empresa? 
. Não tinha experiência profissional   
. Tinha, mas noutra área. Qual?    
. Tinha, na mesma área              
. Outra situação. Por favor especifique: 
Q7. Preencha, na tabela seguinte, a evolução das suas funções desde a entrada para 
a empresa. Caso não tenha informação nalgum ponto, não preencha. Exemplo:  1. 
2008; 2. Gestão de carteira de clientes; 3. Técnico Comercial; 4. Gestor Comercial; 5. 
Gestão, Administrativa 
 
1.Ano 2. Descrição sucinta 
das funções 
3. Categoria 
profissional no 
contrato 
4. Categoria profissional 
no cartão de visita 
5. Tipo de 
funções 
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Q8. Teve formação profissional quando entrou na empresa? 
. Não   
. Sim   
Q9. Teve outras formações profissionais, fora da empresa? 
. Sim   
. Não   
Q10. Se não teve formação profissional na empresa, passe para a Q12. Se teve 
formação profissional na empresa:  
. Apenas da empresa-mãe    
. Apenas da subsidiária    
. De ambas      
. Outra situação, por favor indique:               
Q11. Em geral, considera que as formações são adequadas às necessidades das 
funções que desempenha? 
. Sim, absolutamente        
. Sim, mas são necessárias formações mais regulares   
. Sim, mas são necessárias outras formações de outro tipo   
. Não           
. Outra opinião, por favor indique:       
Q12. Tem flexibilidade de horário? 
. Sim   
. Não   
Q13. Em média, quantas horas trabalha diariamente? (Considere o tempo total na 
empresa e fora da empresa) 
Q14. Indique outros recursos/equipamentos de trabalho que considere relevantes 
para a eficiência das suas funções:  
Q15. Quais os meios pelos quais comunica com os colegas? Ordene-os de 1 a 7, por 
ordem decrescente de utilização. 
Meios de comunicação 1 2 3 4 5 6 7 
Correio electrónico        
Telefone fixo        
Telemóvel        
Carta        
Fax        
Sistemas de informação        
Pessoalmente        
Outro:        
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Q16. Que línguas utiliza no seu trabalho? Ordene-as de 1 a 6, por ordem 
decrescente de frequência de utilização. 
Português 
Oral Escrito 
  
Espanhol 
Oral Escrito 
  
Inglês 
Oral Escrito 
  
Alemão 
Oral Escrito 
  
Francês 
Oral Escrito 
  
Outra, qual? R.:  
Oral Escrito 
  
Q17. Alguém depende de si para o exercício das suas funções? 
. Não         
. Sim         
. Se sim, quantas pessoas? E de que equipas?               
Q18. Na prática, o seu trabalho é realizado... 
. Sempre individualmente - Passe para a Q20   
. Sempre em equipa      
. Umas vezes é individual, outras em equipa  
. Outra situação, por favor especifique:    
Q19. Na sua equipa, as decisões são tomadas:  
. Por todos os elementos em conjunto    
. Por um ou dois elementos da equipa    
. Depende da situação, especifique:     
Q20. Em geral, considera que as informações relativas ao seu trabalho... 
. São devidamente partilhadas com os seus colegas     
. São devidamente partilhadas com os seus coordenadores/superiores  
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. Não são partilhadas         
. Outra situação, por favor indique:        
Q21. Tem autonomia para tomar decisões sobre o seu trabalho? 
. Não, nunca, apenas executa         
. Sim, mas está dependente de alguém na tomada de decisão - Indique de quem (não 
precisa de identificar pessoalmente, apenas o cargo)       
. Sim, com total autonomia         
. Outra situação, indique          
Q22. Reporta o output do seu trabalho? 
. Sim, diariamente    
. Sim, semanalmente               
. Sim, mensalmente    
. Sim, pontualmente    
. Não reporta - Passe para Q24  
Q23. A quem reporta o output do seu trabalho? (Não precisa de identificar 
pessoalmente, apenas o cargo: coordenador, diretor, colega…) 
Q24. E em relação ao output do trabalho dos restantes colaboradores da empresa? 
. São devidamente partilhados com os seus colegas    
. São devidamente partilhados com os seus coordenados/superiores  
. Não são partilhados        
. Outras situação, indique:        
Q25. O seu trabalho na subsidiária depende diretamente do realizado na empresa-
mãe? 
. Sim, sempre. Indique em que tipo de situações:    
. Sim, às vezes. Indique em que tipo de situações:    
. Sim, raramente. Indique em que tipo de situações:    
. Não, nunca     
Q26. Para realizar o seu trabalho, comunica com colegas da empresa-mãe? 
Meios de Comunicação Sim Não 
Correio electrónico   
Telefone fixo   
Telemóvel   
Carta   
Fax   
Correio interno   
Pessoalmente   
Sistemas de informação   
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Meios de Comunicação Sim Não 
Outro:  R.:    
 
Q27. Em geral, considera que existe cooperação entre os colegas da subsidiária e 
da empresa-mãe? 
. Sim   
. Não  
Q28. O seu trabalho é realizado em função de objetivos previamente definidos? 
. Sim, diariamente     
. Sim, semanalmente                  
. Sim, mensalmente     
. Sim, anualmente     
. Não - Passar para Q32    
Q29. Se respondeu afirmativamente à questão anterior, indique por quem são 
definidos os objetivos? 
. por si, individualmente              
. pela equipa, coletivamente                 
. por outro colaborador, quem? (Não precisa de identificar pessoalmente, apenas o 
cargo: coordenador, diretor, colega…)   
Q30. Os objetivos são:  
. Comuns a todas as equipas   
. Diferentes entre as equipas   
Q31. Numa escala de -3 a +3, como avalia os objetivos definidos para o seu 
trabalho? (-3 = totalmente desadequados, porque são impossíveis de concretizar; 0 
= totalmente adequados; +3 = totalmente desadequados, porque ficam aquém dos 
resultados mínimos esperados) 
 -3 -2 -1 0 1 2 3 
Objectivos definidos        
Q32. É regularmente avaliado pela empresa? 
. Não       
. Sim       
. Se sim, por quem? (Não precisa de identificar pessoalmente, apenas o cargo: 
coordenador, diretor, colega…)   
. Se sim, qual o instrumento de avaliação? (entrevista individual, questionário)    
Q33. Diria que as suas tarefas:  
. São rotineiras      
. Variam regularmente     
. Outra situação, por favor especifique:   
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Para terminar, algumas questões sobre o modo como avalia globalmente o seu trabalho 
na empresa:  
Q34. Para cada item da tabela seguinte, assinale aqueles que considera que possui 
e/ou existem na empresa; não possui e/ou não existem na empresa mas são 
importantes; não são importantes. 
 Possui e/ou existe na 
empresa 
Não possui e/ou não existe na 
empresa 
Não é 
importante 
Conhecimento    
Experiência    
Formação    
Cooperação entre as equipas    
Apoio dos colegas    
Estabilidade económica    
Motivação    
Reconhecimento 
profissional 
   
Segurança no posto de 
trabalho 
   
Autonomia    
Bom ambiente profissional    
Coordenação de informação    
Recursos técnicos    
Organização dos processos    
Sistemas de informação    
Localização dos escritórios    
Q35. Diria que é uma empresa:  (selecione as opções que se aplicam, procurando 
não escolher mais do que cinco) 
Características  
Dinâmica  
Estável  
Importante  
Organizada  
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Características  
Competitiva  
Forte  
Eficiente  
Respeitável  
Flexível  
Otimista  
Influente  
Competente  
Carismática  
Em crescimento  
Perseverante  
Ambiciosa  
Vulnerável  
Especial  
Outra característica, qual? R.:   
Q36. Considerando o modo de funcionamento e de organização da subsidiária 
onde trabalha, enquadra-a como (selecione apenas uma resposta):  
. Uma empresa portuguesa   
. Uma empresa europeia    
. Uma empresa internacional   
. Outra opinião, qual?    
Q37. Relativamente à opção que escolheu na questão anterior, indique a principal 
razão para a sua opinião. 
Q38. Finalmente, indique dois aspetos que, na sua opinião, contribuiriam para um 
melhor desempenho no seu trabalho:  
Obrigada pela colaboração, que é essencial para este estudo. 
Relembramos que a informação é absolutamente confidencial. 
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Anexo III. Síntese da informação relativa ao inquérito por questionário (Valores 
absolutos) 
Q1: Género . 16 (Feminino) 
. 13 (Masculino) 
Q2: Grupo etário . 7 (entre 20 e 30) 
. 19 (entre 31 e 40) 
. 3 (entre 41 e 51) 
Q3: Habilitações escolares . 5 (Ensino Secundário) 
. 24 (Curso Superior) 
Q4: Habilitações escolares à data 
de entrada na empresa 
. 29 (As atuais) 
Q5: Local de trabalho . 13 (Porto) 
. 16 (Lisboa) 
Q6: Experiência profissional 
anterior 
. 16 (Tinha, mas noutra área) 
. 8 (Tinha, na mesma área) 
. 4 (Não tinha experiência profissional) 
. 1 (Outra situação) 
Q7: Evolução das funções . 17 (Gestão) 
. 7 (Administrativa) 
. 2 (Coordenação) 
. 1 (Apoio Legal) 
. 2 (Técnicos Especializados) 
Q8: Formação à entrada na 
empresa 
. 15 (Não) 
. 14 (Sim) 
Q9: Formação fora da empresa . 15 (Não) 
. 14 (Sim) 
Q10: De quem recebeu 
formação(ões) 
. 7 (De ambas) 
. 4 (Apenas da empresa-mãe) 
. 4 (Apenas da subsidiária) 
. 2 (Outra Situação) 
. 12 (N.R.) 
Q11: Adequação da(s) 
formação(ões) às funções 
. 8 (Sim, mas são necessárias formações mais regulares) 
. 6 (Sim, mas são necessárias formações de outro tipo) 
. 3 (Sim, absolutamente) 
. 2 (Não) 
. 10 (N.R.) 
Q12: Flexibilidade de horário . 22 (Sim) 
. 7 (Não) 
Q13: Número de horas de trabalho 
diário 
. 1 (7h) 
. 18 (8h) 
. 4 (9h) 
. 3 (10h) 
. 1 (11h) 
. 1 (12h) 
Q14: Recursos/ Equipamento de 
trabalho 
. 22 (Computador) 
. 15 (Telefone) 
. 12 (Outro) 
. 5 (Internet) 
. 4 (Carro) 
 
Q15: Meio de comunicação com 
colegas 
. 14 (Correio eletrónico) 
. 8 (Pessoalmente) 
. 3 (Telefone) 
. 3 (Outro) 
. 2 (Fax) 
. 1 (telemóvel) 
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Q16: Língua utilizadas . 29 (Português E) 
. 28 (Português F) 
. 2 (Espanhol E) 
Q17: Dependência de alguém para 
exercer funções 
. 16 (Não) 
. 12 (Sim) 
. 1 (N.R.) 
Q18: Trabalho em equipa . 25 (Individual e equipa) 
. 3 (Sempre individualmente) 
. 1 (Sempre em equipa) 
Q19: Como são tomadas as 
decisões? 
. 13 (Por um ou dois elementos da equipa) 
. 9 (Depende da situação) 
. 5 (Todos os elementos em conjunto) 
. 2 (N.R.) 
Q20: Como são partilhadas as 
informações? 
. 17 (Partilhadas c/ coordenadores/superiores) 
. 5 (Partilhadas c/ colegas) 
. 6 (Outra situação) 
. 1 (Não partilhadas) 
Q21: Autonomia na tomada de 
decisões 
. 21 (Sim, mas dependente de alguém: Coordenador e 
diretor principalmente) 
. 5 (Outra situação) 
. 2 (Não, nunca, apenas executa) 
. 1 (Sim, com total autonomia) 
Q22: Reporta o output? . 13 (Sim, pontualmente) 
. 8 (Sim, semanalmente) 
. 4 (Sim, diariamente) 
. 1 (Sim, mensalmente) 
. 3 (Não reporta) 
Q23: A quem reporta o output? . 20 (Coordenador) 
. 6 (Diretor) 
. 3 (N.R.) 
Q24: Partilha do output dos 
restantes colegas. 
. 11 (Partilhados c/ coordenadores/superiores) 
. 5 (Partilhados c/ colegas) 
. 3 (Não são partilhados) 
. 8 (Outra Situação) 
. 2 (N.R.) 
Q25: Dependência da empresa-mãe . 14 (Sim, ás vezes) 
. 10 (Sim, sempre) 
. 2 (Sim, raramente) 
. 2 (Não, nunca) 
. 1 (N.R.) 
Q26: Meios de comunicação com a 
empresa-mãe 
. 28 (Correio Eletrónico) 
. 26 (Telefone) 
. 7 (Telemóvel) 
. 1 (Carta) 
. 1 (Fax) 
. 22 (Correio interno) 
. 20 (Sistemas de 
informação) 
. 8 (Pessoalmente) 
. 3 (Outro) 
Q27: Cooperação com a empresa-
mãe 
. 27 (Sim) 
. 1 (Não) 
. 1 (N.R.) 
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Q28: Definição de objetivos . 11 (Sim, anualmente) 
. 7 (Sim, diariamente) 
. 2 (Sim, semanalmente) 
. 2 (Sim, mensalmente) 
. 7 (Não) 
Q29: Quem define os objetivos . 16 (Outro colaborador: maioritariamente Coordenador e 
Diretor) 
. 4 (Equipa, coletivamente) 
. 2 (Individualmente) 
. 7 (N.R.) 
Q30: Tipo de objetivos (comuns ou 
diferentes entre equipas) 
. 19 (Diferente entre as equipas) 
. 5 (Comum a todas as equipas) 
. 5 (N.R.) 
Q31: Adequação entre os objetivos 
e a sua avaliação 
. 16 (0) 
. 7 (1) 
. 2 (-1) 
. 1 (3) 
. 6 (N.R.) 
Q32: Há avaliação regular? . 18 (Sim: Coordenador e diretor através de questionários e 
entrevistas, principalmente) 
. 11 (Não) 
Q33: Variabilidade das tarefas 
realizadas 
. 16 (Variam regularmente) 
. 12 (São rotineiras) 
. 1 (N.R.) 
Q34: Avaliação global de empresa .28 Conhecimento 
.26 Experiência 
.17 Formação 
.24 Cooperação entre 
equipas 
.26 Apoio dos colegas 
.27 Estabilidade Económica 
.23 Motivação 
.26 Reconhecimento 
profissional 
.29 Segurança no posto de 
trabalho 
.25 Autonomia 
.25 Bom ambiente 
profissional 
.20 Coordenação de 
informações 
.20 Recursos Técnicos 
.19 Organização de 
processos 
.23 Sistemas de informação 
.26 Localização dos 
escritórios 
 
Q35: Como é a empresa? .11 Dinâmica 
.19 Estável 
.10 Importante 
.3 Organizada 
.19 Competitiva 
.9 Forte 
.4 Eficiente 
.11 Respeitável 
.7 Flexível 
.6 Otimista 
.2 Influente 
.10 Competente 
.1 Carismática 
.21 Em crescimento 
.3 Perseverante 
.4 Ambiciosa 
.1 Vulnerável 
.4 Especial 
.1 Outra 
 
Q36: Considerando modo de 
funcionamento e organização, a 
empresa é?  
 
. 15 (Internacional) 
. 8 (Europeia) 
. 5 (Portuguesa) 
. 1 (N.R.) 
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Q37: Justificar 
pergunta anterior 
. Espanhola: “É verdade!” 
. Portuguesa: “vamo-nos adaptando aos problemas/situações que 
vão aparecendo 
. Internacional: “Construção de novas barragens e 
desenvolvimento internacional” 
.Internacional: “considero uma empresa internacional porque esta 
bastante dependente do mercado Espanhol e da empresa mãe 
espanhola” 
. Internacional: “Forte presença em vários continentes e 
investimentos avultados” 
. Internacional: “Uma empresa com algumas regras 
internacionais” 
. Portuguesa: “O funcionamento e organização é apenas 
português e completamente diferente do existente na empresa-
mãe” 
Europeia: “A organização da empresa tem em conta a empresa 
mãe (Espanha), sendo que por vezes deveria adequar as 
realidades do País onde se encontra a laborar” 
. Europeia: “Uma empresa com alguma influência dos diferentes 
países onde a empresa-mãe esta presente” 
. Internacional: “Porque trata-se efetivamente de uma empresa 
internacional, apesar de ter também características de uma 
empresa portuguesa” 
. Europeia: “Apesar de visar a comercialização de energia elétrica 
para consumidores portugueses,  depende de toda uma estrutura 
organizativa, operacional e decisória centralizada em Espanha.” 
. Internacional: “Dimensão, número de trabalhadores, 
reconhecimento internacional” 
. Plurinacional: “É uma empresa com dimensão internacional 
mas sem cultura internacional, onde cada estrutura nacional 
trabalha à sua maneira. Dessa forma, é plurinacional. Várias 
nacionalidades que não se misturam verdadeiramente” 
. Internacional: “O funcionamento e organização tem vindo com 
os anos a aproximar-se do modelo da casa-mãe e 
consequentemente de um modelo internacional.”Há sempre 
aspetos a melhorar, como há aspetos que convém manter 
“portugueses”. 
. Europeia: “Uma empresa que estimula o colaborador e que 
promove o bom ambiente de trabalho. Empresa que tenta motivar 
as pessoas que nela trabalham” 
. Internacional: “Penso que procurou-se, em Portugal, adotar os 
métodos de comercialização praticados na casa-mãe (Espanha), 
através da utilização dos mesmos procedimentos e ferramentas” 
. Europeia: “Por a casa-mãe ser uma empresa europeia e procura  
espelhar a sua organização e recursos pelas subsidiárias” 
. Europeia: “Embora com uma dimensão bem mais reduzida tenta 
acompanhar todos os progressos da empresa-mãe, uma empresa 
reconhecida a nível mundial” 
. Portuguesa: “Devido ao nível de integração não ser pleno” 
. Europeia: “Embora com uma dimensão bem mais reduzida tenta 
a acompanhar todos os progressos da empresa-mãe, uma empresa 
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reconhecida a nível mundial.” 
. Portuguesa: “Apesar de integrada numa multinacional tem 
especificidades próprias de empresas portuguesas” 
. Internacional: “A empresa tem decisões globais e apresenta uma 
imagem global com estratégias que favorecem a empresa-mãe” 
7 (N. R.) 
Q38: Dois aspetos 
que contribuam 
para um melhor 
desempenho da 
subisidária 
“Formação, definição de objetivos” 
 
“Valorização comum e individual; Oportunidade de progresso” 
“mais autonomia para algumas decisões. Reforço da equipa de 
trabalho para conseguirmos dar respostas mais rapidamente para 
o exterior” 
“Autonomia de processos em Portugal. Estrutura funcional mais 
ampla.” 
“Bom ambiente e incentivo ao desenvolvimento profissional” 
“Melhor organização” 
“Para melhorar seria necessário existir progressão de 
 carreira, algo que tende a não existir. E existir formação” 
“Maior estabilidade na legislação definida pelo regulador de 
mercado. Mais recursos humanos” 
“Formação a nível de gestão e reuniões periódicas com a  
chefia com a identificação de objetivos por exemplos mensais” 
“Uma mais célere coordenação nas decisões Portugal-Espanha; 
Condições macroeconómicas mais favoráveis” 
“Melhoria dos recursos técnicos/informáticos, Team Building, 
conhecimento de mercados internacionais, formação” 
“Melhor organização” 
“Autonomia e Excecional ambiente de trabalho” 
“Bom desempenho de coordenação por parte da chefia direta.  
“Autonomia e confiança depositada na minha pessoa” 
“Existência de procedimentos adequados e melhor definidos 
maior suporte de backoffice” 
“Mais formação interna, ao nível da evolução do mercado 
elétrico e da liberalização sector.  
Aperfeiçoamento das ferramentas e da automatização dos 
procedimentos de cobrança” 
“Mais formação (técnica, comercial, línguas e melhoria de  
processos, quer internos, quer de comunicação com distribuidor” 
“Melhoria dos sistemas informáticos e melhoria na 
competitividade do nosso produto” 
“Coordenação de departamentos e apoio da área de 
processos/sistemas.” 
“Melhoria dos sistemas informáticos e aposta em mais 
 formação de modo a valorizar os seus colaboradores.” 
“Organização, Informação” 
“Melhoria nos sistemas informáticos, apostar na formação dos 
colaboradores” 
6 (N.R.) 
 
 
 126 
 
Anexo IV. Entrevista estruturada A 
Data: 26 de Agosto de 2013 
Local: Porto 
Função: Coordenador 
Número de anos na empresa: 10 
1. Quais são os principais objetivos da empresa em Portugal?  
O objectivo principal de médio/longo prazo da empresa é o de ser uma referência a 
nível de comercialização de electricidade e gás indo de encontro à posição que a 
empresa possui no remanescente do mercado ibérico. Para tal, deverá prosseguir o 
caminho que tem vindo a percorrer, consolidando a sua já forte presença no mercado 
industrial e aumentado sucessivamente a carteira de clientes residenciais. 
2. Esta tende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e práticas de 
acordo com os objetivos da empresa-mãe?  
Sem dúvida que tudo o que se passa em Portugal é feito tendo em atenção os objectivos 
locais da empresa-mãe mas os nossos modos de funcionamento, estratégias e práticas 
vão mais além na ligação à empresa-mãe dado que parte das operações, nomeadamente 
serviços de apoio e manutenção de contratos ou serviços financeiros, são asseguradas 
directamente pela empresa-mãe. 
3. Quais os principais valores que a melhor caracterizam?  
A empresa-mãe tem o compromisso de se sustentar em 6 valores essenciais (ética e 
responsabilidade corporativa, resultados económicos, respeito pelo meio ambiente, 
sentido de pertença e confiança, segurança e fiabilidade, e por último, orientação ao 
cliente). Destes, aqueles que me parecem mais claramente atribuíveis à subsidiária (pelo 
negócio onde está inserida, pela dimensão relativa em relação à casa-mãe e à 
concorrência, e pelo seu histórico) são os resultados económicos, sentido de pertença e 
orientação ao cliente.  
4. Vão de encontro com os valores da empresa-mãe?  
Sim, ainda que possam ter origens ou interpretações distintas dos atribuíveis à casa-
mãe. 
5. A subsidiária tende a relacionar-se com pessoas que partilhem desses 
mesmos valores? Como por exemplo, com as forças de venda externas?  
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Sem dúvida. Diria até que a ausência destes valores limita consideravelmente o 
potencial de relacionamento. 
6. Quais as perspetivas futuras para a empresa em Portugal?  
Não fosse a crise que assola o país, diria que as perspectivas seriam muito positivas. 
Ajustadas a perspectivas em função do contexto económico-social que se vive no país, 
as perspectivas continuam a ser positivas mas, obviamente, menos expansivas e com um 
carácter de maior controlo. 
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Anexo V. Entrevista estruturada B 
Data: 20 de setembro de 2013 
Local: Lisboa 
Função: Diretor 
Número de anos na empresa: 10 
1. Quais são os principais objetivos da empresa em Portugal?  
A empresa em Portugal tem como principal objetivo a venda de energia elétrica e Gás.  
Tendo em consideração os seguintes parâmetros: 
·        A relação com os clientes com o objetivo de contribuir para a maximização da 
rentabilidade dos ativos de produção de energia da nossa companhia por meio da venda 
de eletricidade e gás adquirido 
·        Desenvolver e gerir os canais de venda e produtos para cada segmento de clientes. 
·        Procurar a satisfação dos clientes de modo a que se identifiquem (fidelizem) com 
a empresa e a imagem da empresa saia reforçada. 
·        A nossa orientação deverá ser sempre virada à rentabilidade de cada um dos 
produtos comercializados. 
2. Esta tende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e práticas de 
acordo com os objetivos da empresa-mãe?  
Sim. 
3. Quais os principais valores que melhor caracterizam a subsidiária? 
Os da Empresa mãe são também os nossos: “Queremos ser la Compañía Energética 
Global preferida por nuestro compromiso con la creación de valor, la calidad de vida, la 
seguridad de las personas y del suministro, el cuidado del medio ambiente y la 
orientación al cliente”. 
4. Vão de encontro com os valores da empresa-mãe?  
Sim. 
5. A subsidiária tende a relacionar-se com pessoas que partilhem desses 
mesmos valores? Como por exemplo, com as forças de venda externas?  
Sim. 
6. Quais as perspetivas futuras para a empresa em Portugal?  
A continuação do cumprimento dos objetivos impostos pela Empresa mãe. 
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Anexo VI. Glossário 
Domésticos: Os clientes domésticos têm instalações elétricas que estão ligadas às redes 
em baixa tensão, com potência contratada inferior ou igual a 41,4 kW (BTN, baixa 
tensão normal).  
Grandes consumidores: Os grandes consumidores têm instalações elétricas que estão 
ligadas às redes de muito alta tensão (MAT) e de alta tensão (AT).  
Industriais: Os consumidores industriais têm instalações ligadas às redes de média 
tensão (MT).  
Pequenos negócios: Os clientes no segmento de pequenos negócios têm instalações 
elétricas ligadas às redes em baixa tensão, com potência contratada superior a 41,4 kW 
(BTE, baixa tensão especial).  
 
 
